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Clarice G. Oliveira

RESUMO

A promogédo da inovacdo no setor publico envolve questdes politico-administrativas
dos dérgaos governamentais, preocupacdes com o impacto das politicas publicas e
com a melhoria das relacdes entre Estado e sociedade. No Brasil, o Concurso
Inovacdo na Gestdo Publica Federal dedica-se a incentivar a inovacdo dentro das
equipes e departamentos dos 6rgaos federais, destacando o potencial transformador
de pequenas mudancas. Desde a primeira edicdo do Concurso Inovacao, as praticas
premiadas evoluiram de experiéncias mais focadas na melhoria interna da gestédo
publica e dos servigcos prestados para iniciativas que enxergam o cidaddao como
participante legitimo do processo de formulagdo, implementagdo e avaliagdo de
politicas publicas. Este texto apresenta um panorama do Concurso Inovacao entre
1996 e 2010, destacando: os principios norteadores do Concurso; as conquistas do
Concurso Inovacdo e sua relacdo com diferentes momentos historicos e
governamentais; e exemplos de iniciativas premiadas que ilustram acdes e
instrumentos inovadores utilizados na entrega de servicos publicos, contribuindo
para o atendimento das demandas da sociedade.




1 INTRODUCAO!

Promover a inovacdo na gestdo publica é uma das estratégias de
incentivo & melhoria da qualidade dos servicos prestados aos cidaddos e de
fortalecimento dos principios democraticos. A preocupacdo crescente com a
producado de resultados para a sociedade, indo além da eficiéncia e eficacia, coloca
a mudanca na agenda da gestéo publica. Aliada a mudanca, est4 a inovagéo. Entre
as acdes de estimulo a inovacdo estdo os prémios a equipes e organizacdes. No
Brasil, a Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) promove o Concurso
Inovacdo na Gestdo Publica Federal, que reconhece préaticas inovadoras com
resultados comprovados que vém contribuindo para o aumento da capacidade de
governo e da qualidade dos servi¢os prestados.

Em mais de 15 anos do Concurso Inovacdo, as praticas premiadas
compdem um grupo variado, que inclui experiéncias focadas na melhoria interna da
gestao publica, seja a gestdo de processos ou da informacéo, e outras que colocam
o cidaddo como um participante legitimo do processo de formulacao, implementacéo
e avaliacdo de politicas publicas.

O conjunto das praticas premiadas pelo Concurso Inovagao constitui uma
fonte de consulta e inspiracdo para outras equipes e organiza¢gfes que busquem
promover mudancas®. Muitas das iniciativas premiadas nos anos 90 continuam
funcionando, ampliadas e reformuladas, o que demonstra o valor que possuem para
0 servico publico e para a sociedade.

Este texto apresenta um panorama do Concurso Inovacdo em entre 1996
e 2010, destacando:

1. os principios norteadores do Concurso;

2. as conquistas do Concurso Inovacdo e sua relacdo com diferentes
momentos historicos e governamentais;

! Este texto sintetiza parte do trabalho elaborado em parceria com Elisabete Ferrarezi para o XV
Congresso Internacional do CLAD, realizado em Santo Domingo, Republica Dominicana, entre 9 e 12
de novembro de 2010. Os dados e outras informac¢des aqui apresentados foram ampliados em
relacdo ao original.

2 As premiadas podem ser acessadas no Banco de Solugdes online disponivel na pagina do
Concurso Inovacgao na Gestao Publica Federal — http://inovacao.enap.gov.br.




3. exemplos de experiéncias inovadoras premiadas que ilustram acoes e
instrumentos inovadores utilizados na entrega de servigcos publicos,
contribuindo para o atendimento das demandas da sociedade.

A partir da analise de todas as experiéncias inscritas e premiadas, é

possivel identificar os enfoques prioritarios da agenda de gestdo da administracao
publica federal e quais as areas tematicas que mais se destacam na inovacao na

gestao.

2 O CONCURSO INOVACAO NA GESTAO PUBLICA FEDERAL

O Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal, promovido pela Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), organizacdo ligada ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, € uma das ac¢bGes do governo federal
direcionadas para a promoc¢ao da inovagdo na gestao publica.

Os objetivos do Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal sdo

(ENAP, 2010):

» Estimular a implementacdo de iniciativas inovadoras de gestdo em
organizaces do governo federal, que contribuam efetivamente para a
melhoria dos servigos publicos.

» Disseminar solugdes inovadoras que sirvam de inspiracao ou referéncia
para outras iniciativas e colaborem para o avangco da capacidade de
governo.

= Valorizar servidores publicos que atuem de forma criativa e proativa em
suas atividades, comprometidos com o alcance de melhores resultados
e com o interesse publico.

Esses objetivos destacam a necessidade de implementar e disseminar

praticas que colaborem para a melhoria da gestdo publica e reforcam o papel
desempenhado pelos servidores publicos nesse processo. A valorizacdo das

transformacdes promovidas pelos proprios servidores realca a importancia da

experiéncia, da gestao participativa e do envolvimento para a promoc¢ao da inovacao.




No Concurso Inovacao, iniciativas inovadoras sdo “mudancgas em praticas
anteriores, por meio da incorporacdo de novos elementos da gestdo publica ou de
uma nova combinagcdo de mecanismos existentes, que produzam resultados
positivos para o servigo publico e para a sociedade” (ENAP, 2010). Esse conceito
afirma que a inovagéo pode acontecer em contextos amplos ou restritos e destaca a
necessidade de produzir resultados para a sociedade.

O Concurso Inovacédo orienta 0 processo de inscricdo por meio de areas
tematicas que refletem prioridades da agenda publica e da politica de gestdo. Essas
areas também tém o papel de transmitir a ideia de quais acdes merecem atencao

(quadro 1).

Quadro 1 — Areas Tematicas do Concurso Inovacéo na Gestéo Publica Federal

Area Temética

Descricéo

Arranjos institucionais
para coordenacéo e /ou
implementacéo de politicas
publicas

Formas e processos de articulagdo de parcerias ou cooperagéo,
envolvendo entes publicos ou privados (entre setores ou
organizagfes do mesmo ministério, entre niveis de governo, com
ONGs, entre diferentes orgdos de governo etc.), promovidos pelo
orgdo responsavel pela coordenacdo de uma politica publica.
Promocéao de redes de politicas publicas.

Processos de consulta e participacdo cidada em servigos publicos.

Atendimento ao cidadao

Processos de simplificacdo e agilizagcdo de procedimentos na
entrega dos servicos.

Melhoria de acesso e de qualidade dos servigos. Estabelecimento e
gerenciamento de padrbes de atendimento de servigos. Ouvidoria.

Avaliacdo e monitoramento
de politicas publicas

Experiéncias na criagcdo e implantacdo de sistemas de
monitoramento e de avaliagdo de politicas publicas, de programas
ou projetos, como instrumento de apoio a tomada de deciséo.

Gestéo da informacgéo

Gestdo da informacéo. Informatizacdo da gestdo. Redesenho de
processos de gestdo com aplicacdo de tecnologia da informacéo.
Uso de tecnologias para abrir canais de comunicacdo com o cidadéo
(governo eletrénico).

Gestao e desenvolvimento
de pessoas

Gestdo de pessoas (selecdo, lotacdo, carreiras, capacitacéao,
avaliacdo de desempenho, melhoria do ambiente de trabalho etc.).

Melhoria dos processos de
trabalho

Estabelecimento de parametros de qualidade. Analise e
implementacdo de melhoria continua. Simplificacdo e agilizacdo de
procedimentos.

Planejamento, or¢camento,
gestdo e desempenho
institucional

Planejamento estratégico. Gestao estratégica. Gestao orcamentaria
e financeira. Gerenciamento de custos. Gestdo do conhecimento.
Construcdo e aplicacdo de indicadores de gestdo. Avaliagdo de
desempenho e controle de resultados (institucional).

Outros (especificar)

Iniciativas que possuam tematica ndo descrita acima.




A avaliacdo das iniciativas inscritas € pautada por critérios que apontam o

que se espera em termos de inovagdo na gestédo. Eles sédo explicitos no regulamento

do Concurso e definidos no Manual de Orientacdo ao Candidato (ENAP, 2010).

Quadro 2 — Critérios de Avaliagao

Critérios

Especificagéo

Introducéo de inovagdo em
relacdo a praticas anteriores

Sao compreendidas como iniciativas inovadoras mudancas
em praticas anteriores, implementadas por meio da
incorporacdo de novos elementos ou de uma nova
combinacéo dos elementos da gestéo publica.

Resultados positivos
comprovados quanto a
contribuicédo para a resolucéo da
situacdo-problema e/ou
atendimento a demanda do
publico-alvo e/ou direitos dos
cidadaos

Os resultados, comprovados por dados quantitativos ou
informes qualitativos, deverdo comprovar: a relevancia da
experiéncia para solucionar/ minorar/melhorar a demanda
que deu origem a iniciativa ou o problema; a contribuicdo da
iniciativa na melhoria do atendimento aos direitos dos
cidadaos, ou & demanda do publico-alvo (usuarios).

Participacéo dos servidores na
mudanca

Grau de participacéo dos servidores do érgédo/da equipe na
iniciativa.

Integragdo com outras iniciativas
internas ou externas, ou
existéncia de parcerias

Integracdo com outras atividades do 6rgéo e com as
atividades de outros 6rgaos responsaveis pela politica ou por
politicas afins. Formas, processos e instrumentos de
cooperacao, parceria, integracao.

Utilizagao eficiente de todos os
recursos

Considera-se uso eficiente dos recursos financeiros, fisicos,
administrativos e de pessoal de um setor ou instituicdo a
combinacéo adequada dos recursos, em termos de
quantidade e qualidade, comparativamente aos resultados
alcancados.

Utilizacdo de mecanismo de
transparéncia, participacdo ou
controle social

Uso, nas vérias fases da iniciativa, de mecanismos
facilitadores do direito & informacéo, participacédo e controle
pelos usuarios e cidadaos.

O Concurso foi criado em 1996, época na qual a agenda de gestéo publica

estava focada na divulgacdo das diretrizes do Plano Diretor da Reforma do Estado,
pautado pelos principios da Nova Gestdo Publica (NGP). Dessa forma, o entdo
Concurso de Experiéncias Inovadoras promovido pela ENAP considerava “projetos
inovadores aqueles que estivessem pautados nos seguintes principios: busca de
resultados, eficiéncia, criatividade administrativa, transparéncia dos processos
decisérios, desenvolvimento de parcerias, descentralizacdo das agfes e focalizacao
do cidaddo como beneficiario fundamental dos servicos publicos” (ENAP, 1997).

Portanto, a nocéo de gestéo inovadora estava atrelada aos principios da NGP.




Nas primeiras edicbes do Concurso, ha uma identificagdo entre
‘inovacao” e “melhores praticas”, que se aprofunda em 2002 na 72 edigdo, quando
se adotou a definicdo de que “inovagbes em gestdo publica correspondem a boas
praticas de gestdo que tenham introduzido mudancas substantivas na Administracao
Publica Federal” (ENAP, 2002).

Somente a partir de 2003, a questéo da inovacdo na gestdo publica passa
a ter maior relagcdo com a necessidade de coordenacdo governamental e com o
controle e participacdo social, efetivamente desatrelada das diretrizes da reforma
gerencial:

a gestdo publica deixa de ter um plano para reformas massivas, um
foco irradiador, passando a se preocupar com problemas e
caracteristicas especificas de determinadas politicas publicas e suas
agendas especializadas, como melhorias do processo de trabalho ou
novos arranjos institucionais para a coordenacdo de politicas
(FERRAREZI e AMORIM, 2007, p. 22).

Dos anos 90 até os dias atuais, as propostas de reforma administrativa
passaram por muitos ajustes no Brasil, abandonando perspectivas reducionistas.
Cada vez mais, a gestdo publica enfatiza instrumentos fortalecedores da funcéo
equalizadora e universalista do Estado. Entretanto, alguns principios de gestédo
foram mantidos: a preocupacdo com resultados, a atencdo a qualidade do
atendimento ao cidadao, o controle social e a transparéncia (FERRAREZI, AMORIM
e TOMACHESKI, 2010).

A nocédo de inovagdo no Concurso acompanha essa transformacédo da
agenda de gestdo. Abandona-se o enfoque das melhores praticas em prol do
destaque a prépria inovacao e aos resultados obtidos.

Em 2007, apds uma reviséo de literatura sobre inovag¢ao na administracao
publica, a Coordenacdo do Concurso, realizada pela ENAP e responsavel por
conduzir o prémio, identificou os seguintes valores e orientacdes que devem pautar
o funcionamento do Estado e que orientam o Concurso desde entéo:

parceria; participacdo do cidaddo; efetividade no atendimento as
demandas da sociedade; accountability, ética, responsabilizacao,
transparéncia; interesse publico; integracdo de servicos para
potencializar o resultado; descentralizacdo com capacidade de
coordenacgao intergovernamental, interorganizacional e intersetorial;
uso responsavel e eficiente dos recursos; investimento em capital
humano; compartilhamento de informacédo para o processo decisorio;
tirar vantagem da tecnologia da informacéo; avaliacdo de resultados;
inovacdo; valorizacao dos servidores publicos (ENAP, 2007).




A partir desses valores e orientagfes, foram estabelecidos os critérios de
avaliacdo das iniciativas inscritas, tendo em vista a necessidade de produzir
resultados para a sociedade. A questdo do investimento em capital humano e a
necessidade de aproveitar as vantagens da tecnologia da informacdo foram
incorporadas dentro das areas tematicas (Idem).

Uma nova definicdo de inovacgdo foi formulada: entendem-se como
iniciativas inovadoras mudancas em praticas anteriores, por meio da incorporacao
de novos elementos da gestdo publica ou de nova combinacdo dos mecanismos
existentes, que produzam resultados positivos para o servico publico e para a
sociedade (ENAP, 2010). De acordo com Ferrarezi e Amorim (2007, p.17):

Essa definicdo é a que melhor se adapta as caracteristicas das
instituicbes brasileiras, em que mudangas se processam de forma
incremental, sendo comum que as praticas antigas nao sejam
completamente extintas pelo surgimento de nova pratica, ou que as
novas praticas sejam implementadas por meio de estruturas
paralelas. Esses fatores [...] levaram-nos a escolher essa definicéo,
menos restritiva, que reconhece o valor das pequenas mudancas na
geracdo de um ambiente institucional de inovacbes na gestdo
federal, em longo prazo.

A reformulacdo do Concurso Inovagdo concretizou uma nova visdo do
que deve ser uma gestao publica inovadora, preocupada com a busca de resultados
sociais mais amplos e alinhada as diretrizes politicas®. E importante destacar que,
em todas as edicbes do Concurso, inovacdo nunca foi sindnimo de ineditismo®.
Sempre foi entendida como mudancas em praticas anteriores, refletindo

determinados principios de gestao.

3 O CONCURSO INOVACAO E OS DIFERENTES MOMENTOS DA GESTAO

Desde 1996, o Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal recebeu
1426 inscricbes em suas 15 edicbes. Esse numero representa iniciativas variadas,
provenientes de diferentes Orgaos, de diferentes areas de atuacdo da gestdo

publica, algumas com a¢des mais amplas e outras, mais circunscritas.

® Desde a revisdo ocorrida em 2007 para 0 12° Concurso Inovacao na Gestao Publica Federal, a
estrutura dos principios e critérios de avaliacdo tem se mantido estavel, com uma ou outra alteracéo
pontual que ndo afeta a orientagcéo geral.

* Confira ENAP (2001) e (2002); Ferrarezi e Amorim (2007).




A trajetdria do Concurso Inovacdo pode ser dividida em quatro periodos
diferentes: de 1996 a 1998, de 1999 a 2002, de 2003 a 2006, e de 2007 aos dias

atuais. Cada um corresponderia a enfoques ou fases diferentes na gestéo publica:

O primeiro periodo, de 1996 a 1998, privilegia praticas de gestédo
estritamente relacionadas ao modelo gerencial e a reforma do Estado em
curso no Brasil.

Um segundo periodo, de 1999 a 2002, mesmo mantendo 0s principios
gerais da gestdo empreendedora, desloca sua énfase para o planejamento
e orgcamento, a gestdo estratégica e a gestdo por programas, revitalizados
com o Plano Plurianual 2000-2003.

No terceiro periodo, de 2003 a 2006, a reforma administrativa, que ja
perdera forca com a extingdo do MARE no governo anterior, perde
centralidade na agenda deciséria e as inovagdes concentram-se na
melhoria de politicas sociais com foco na inclusdo social (FERRAREZ| e
AMORIM, 2007, p.21).

No terceiro periodo, busca-se alinhar o prémio com as novas diretrizes de
gestao voltadas para a inclusao social. Em cada edi¢cdo do Concurso ocorrida entre
2003 e 2006, foram feitas alteracBes pontuais nos critérios de selecdo e nas areas
tematicas. Tal movimento constante faz desse periodo uma fase de transic&o®.

O quarto periodo, de 2007 até o momento atual, reflete,
fundamentalmente, a ampla revisdo ocorrida e implementada desde a 122 edi¢do do
Concurso Inovacado. A preocupacdo com a melhoria da gestdo com foco na incluséo
social permanece e é aprofundada. A nocdo do que seriam inovacdes direcionadas
para a sociedade é aperfeicoada e os critérios de selecéo definidos a partir valores
modernos da gestao publica. Esse periodo possui duas caracteristicas: énfase em
melhor atender as necessidades dos cidaddos e promocdo de novos arranjos
institucionais e de mecanismos de participacao, estreitando as relacdes entre Estado
e sociedade. Ambas estao relacionadas com a busca de melhores resultados para
as politicas publicas e com a necessidade de fomentar resultados para a sociedade.

A contribuicdo do Concurso Inovacgao para a identificacéo e disseminacao
de praticas inovadoras na gestdo publica, segundo determinadas diretrizes e

critérios, esta relacionada com a escolha dos premiados a cada edigéo.

> A grande queda no nimero de inscricbes entre 0 segundo e terceiro periodos pode ser um
sinalizador do processo de transicdo e intermiténcia vivenciado pelo Concurso Inovacéo.




Em 15 edic¢des, foram premiadas 311 iniciativas inovadoras.

A area tematica de atendimento ao cidaddo € a mais premiada: 62
praticas, ou 20% do total de premiados (grafico 1). Envolve experiéncias de
simplificacdo e agilizacdo de procedimentos na entrega dos servicos, melhoria de
acesso e de qualidade dos servigcos e estabelecimento e gerenciamento de padrbes

de atendimento de servigos e ouvidorias (ENAP, 2009b).

Gréfico 1 — Distribuicdo dos premiados por area tematica (1996-2010)

Atendimento ao cidadao

Planejamento, orgamento, gestdo e
desempenho institucional

Melhoria dos processos de trabalho

Arranjos institucionais para coordenagdo e
implementagdo de politicas publicas

Gestdo e desenvolvimento de pessoas

Gestdo da informacdo

Qutros

Avaliagdo e monitoramento de politicas
publicas

Planejamento, orcamento, gestdo e desempenho institucional, empatada
com melhoria dos processos de trabalho, dividem a posicdo como segunda area
mais premiada.

No caso da area de planejamento, orcamento, gestdo e desempenho
institucional, esse desempenho foi conseguido principalmente nos dois primeiros
periodos, entre 1996 e 2002, quando o numero de premiados era maior. E entre
1999 e 2002, periodo em que o Concurso Inovacdo dedicou-se a enfatizar o
planejamento e orgcamento, que essa area obtém mais premiacdes

(proporcionalmente).
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A area de melhoria dos processos de trabalho, embora seja a segunda
mais premiada ao longo das 15 edicbes, tem melhor desempenho entre os
premiados entre 1996 e 1998 (1° periodo) e de 2003 a 2006 (3° periodo).

A area arranjos institucionais para coordenacdo e implementacdo de
politicas publicas® cresce consideravelmente em inscricbes no quarto periodo e, a

partir de 2007, € a area mais premiada. Ela engloba iniciativas relacionadas a:

Formas e processos de articulac@o de parcerias ou cooperacéo, envolvendo
entes publicos ou privados (entre setores ou organizacfes do mesmo
ministério, entre niveis de governo, com ONGs, entre diferentes 6rgéos de
governo etc.), promovidos pelo érgdo responsavel pela coordenacdo de
uma politica pablica. Promog¢do de redes de politicas publicas. Processos
de consulta e participagdo cidadd em servicos publicos (ENAP, 2009b).

Por enfatizar aspectos de gestdo relativos a parcerias, coordenacao
intragovernamental, redes e participacdo cidaddo, essa area € uma das mais
alinhadas com os novos valores e principios do Concurso Inovacdo. Ela engloba
praticas que envolvem arranjos institucionais para melhor atendimento das
necessidades da sociedade e melhoria das politicas publicas, embora nao trate de
acOes de atendimento stricto sensu. Sdo exemplos de alguns premiados no quarto
periodo (a partir de 2007): a iniciativa Nossa Varzea, de regularizacdo fundiaria em
areas de varzea; o programa Caminho da Escola, que disponibiliza para estados e
municipios uma linha de crédito para aquisicdo de veiculos para transporte escolar;
o programa de documentacdo da trabalhadora rural; e o Pacto Nacional de
Enfrentamento & Violéncia contra a Mulher’. Essas iniciativas envolvem a
cooperacao entre governo federal, estados e municipios em politicas que dizem
respeito as trés esferas de governo onde cada uma exerce uma parte da
responsabilidade.

A area de gestdo da informagéo possui um perfil variado, que demonstra
a propria evolucdo dessa area ao longo dos anos. O primeiro periodo do Concurso
Inovagao (1996-1998) coincide com o processo de informatizacdo do governo

federal. As experiéncias premiadas nessa época, sem excecdo, tratam da

® Essa 4rea foi criada em 2004, mas com a revisdo do banco de dados do Concurso Inovagdo, todas as
experiéncias anteriores a essa data que pertenciam a categoria articulagdo de parcerias foram nela
incorporadas (FERRAREZI e AMORIM, 2007).

’ Ver Banco de Solugdes do Concurso Inovagdo em http://inovacao.enap.gov.br.
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implantacdo de sistemas informatizados de gestdo. Ha também experiéncias
premiadas na area de atendimento ao cidaddo que envolvem a informatizacao de
ferramentas, como os servi¢cos prestados pela Receita Federal (ENAP, 2001). No
quarto periodo, a partir de 2007, os premiados sdo mais relacionados com o uso de
ferramentas informatizadas para prestar informacfes para a sociedade e com
sistemas de gestdo do conhecimento, dando mais transparéncia a gestao publica e
possibilitando o controle social, 0 que demonstra 0os avancos nos mecanismos de
accountability.

A é&rea de avaliacdo e monitoramento de politicas publicas, embora o
cobmputo geral aponte apenas 2% de premiados, tem crescido desde a sua criacdo em
2004. Proporcionalmente, € a area mais premiada: recebeu 16 inscricdes, das quais
sete foram premiadas. Isso indica a importancia dessa area para a gestao publica.

A andlise das iniciativas premiadas no Concurso Inovacdo na Gestao
Plblica Federal reafirma o alinhamento entre diretrizes governamentais e 0s
esforcos desempenhados pelas equipes de servidores em busca da mudanca. Os
periodos destacados e suas diferentes énfases — administracdo gerencial entre 1996
e 1998, gestdo empreendedora com destaque para planejamento e orcamento entre
1999 e 2002, melhoria das politicas sociais entre 2003 e 2006, e maior énfase na
busca de melhor atender as necessidades dos cidaddos e na promocao de novos
arranjos institucionais a partir de 2007 — refletem os ciclos de mudanca
administrativa e a consideragéo, cada vez maior, das necessidades e demandas dos
cidadaos. Entre os premiados, o alinhamento entre as diretrizes e as praticas
inovadoras é mais evidente, pois as areas teméaticas e os critérios de avaliacdo

sinalizam os rumos prioritarios na mudanca da gestao.
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Gréfico 2 — Percentual de premiados nas areas tematicas por periodo

m1996-1998
= 1999-2002
= 2003-2006

m 2007-2010

‘ || “Il “‘ || IIIl Ill‘ IIIO ooll

Melharia dos Atendimento ao Planejamento, Gestdo da Gestdo e Arranjos Outros Avaliacio e
processos de cidadéo argamento, gestio e informacdo deservalvimento de  institucionais para monitoramento de
trabalho desempenho pessoas coordenagio e politicas publicas
institucional implementagdo de

politicas publicas

O Concurso Inovacdo foi criado em meio as diretrizes da reforma
administrativa baseada nos principios da Nova Gestdo Publica. A agenda de gestédo
daquela época enfatizava o foco no cidadéo, a melhoria dos processos de trabalho,
e o0 planejamento, gestdo e desempenho institucional. Entre 1999 e 2002, quando o
PPA ganha forca como principio orientador da gestdo, a area de planejamento,
gestdo e desempenho institucional ganha relevo entre os premiados. No terceiro
periodo (2003-2006), os premiados voltam a se concentrar na area de melhoria dos
processos de trabalho. Para o quarto periodo, a partir de 2007, destaca-se a area de
arranjos institucionais, que envolve o estabelecimento de parcerias, mecanismos de
governanca e de promoc¢ao da participacdo cidada. Nessa area, foram premiadas
33% do total agraciado no periodo (gréfico 2).

A préxima secao apresenta exemplos de iniciativas inovadoras premiadas
qgue ilustram a busca por mais eficiéncia, sem diminuir a necessidade de
transformacdo em favor da cidadania. Sao citados exemplos de experiéncias na
area de atendimento ao cidaddo, area mais premiada ao longo da trajetéria do
Concurso; e de arranjos institucionais, que mais se destaca nos ultimos anos.
Ambas estédo diretamente relacionadas com a perspectiva da melhoria das relacdes
entre Estado e sociedade, principalmente na necessidade de entender melhor as
caracteristicas e necessidades da populacao.
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4 EXEMPLOS SELECIONADOS ENTRE OS PREMIADOS

A preocupagdo com o cidaddo sempre esteve presente no Concurso
Inovacéo na Gestao Publica Federal. Nos primeiros cinco anos, entre 1996 e 2000, o
foco principal era a “prestacdo de servicos ao usuario-cidadao”, refletindo a
influéncia dos principios e da terminologia da Nova Gestdo Publica (ENAP, 2001).
Nesse periodo, as principais inovacdes na area de atendimento ao cidadéo
envolviam a criacdo de centrais de atendimento, informatizacdo e atendimento
itinerante, especialmente pelo Instituto Nacional do Seguro Social (INSS) e pela
Receita Federal do Brasil. Atualmente, as praticas inovadoras estdo mais
relacionadas com uma visdo do cidaddo como um ator no processo de politicas
publicas — que precisa ser considerado e ouvido em suas especificidades —, o que
reflete os novos valores da gestéo publica divulgados pelo Concurso Inovacéo.

Trés iniciativas premiadas foram escolhidas para ilustrar préaticas
inovadoras na entrega de servicos ao cidaddo: o Prevbarcos, o Programa Nacional
de Documentacdo da Trabalhadora Rural e o Programa Caminho da Escola. Essas
iniciativas tém em comum avancos no atendimento da populacdo dispersa em
grandes regides geogréficas, usualmente menos favorecidas pelas politicas publicas

em decorréncia de dificuldades logisticas e orcamentarias.

4.1 Prevbarcos

Em um pais com dimensdes continentais e locais de dificil acesso, o
atendimento itinerante € uma boa forma de aproximar o Estado do cidadao. Uma das
situacdes mais peculiares ocorre na regido amazonica, de grande extensao territorial,
onde o0 acesso mais comum é por meio de barcos. Nessa regido, temos uma
experiéncia premiada de atendimento itinerante: o Posto Flutuante do Para, do INSS®.

Assim como outras acdes de atendimento itinerante, em que 0 Sservigco
publico vai até o cidaddo, o posto flutuante do INSS visa o atendimento da
populacao ribeirinha. O projeto foi iniciado em 1997. Em face do sucesso, foi
expandido. Atualmente, o INSS conta com quatro embarcacdes que formam o

programa PrevBarcos.

® O INSS, pela prépria natureza de suas atividades, € uma organizagdo voltada para o atendimento
ao cidadéo.
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O posto flutuante do Para, iniciativa premiada pela ENAP, foi a primeira
embarcacdo. Ainda em 1997, realizou 24 viagens, atingindo 36 municipios e
realizando oito mil atendimentos na area do arquipélago de Maraj6. Em 1999 foi
implantada outra embarcacdo no Para, visando o atendimento da regido de
Santarém. Em 2004, os dois barcos foram substituidos por embarcacdes mais
modernas, ferry boats locados pelo INSS, com autonomia de aproximadamente 600
horas de viagem cada um (MPS, 2004).

Mais dois Prevbarcos atendem as comunidades rurais, ribeirinhas,
extrativistas, aldeias indigenas e quilombolas do Amazonas, Par4 e Rondénia.
Todas as embarcacbes sdo equipadas com internet via satélite, 0 que permite a
integracdo com os sistemas informatizados da previdéncia social e viabiliza a
concessao de beneficios no local. Em média, cada barco viaja com seis servidores
administrativos, um médico perito e um assistente social que realizam de 1500 a
2000 atendimentos ao longo do percurso, que chega a durar 50 dias. Na regido
amazobnica, o atendimento itinerante viabiliza 0 acesso da populacdo aos servicos
previdenciarios, pois “na maioria dos casos, a agéncia da previdéncia social mais
préoxima estd muito distante do local [...]. Os habitantes do municipio paraense de
Juruti, por exemplo, residem a 848 quildbmetros da agéncia mais acessivel, um
percurso que consome 18 horas de viagem pelo Rio Amazonas” (MPS, 2010).

Os beneficios do atendimento itinerante ndo se restringem a populacdo. A
prépria instituicdo lucra com a mudanca da imagem institucional.

Além das embarcacdes, existem unidades méveis que circulam por terra,
o Prevmdvel, iniciativa também premiada no Concurso Inovacdo. Criada em 1999
pelo INSS de Pelotas, cidade da regido sul do Brasil, a experiéncia foi expandida
nacionalmente. Atualmente, 68 veiculos percorrem estradas em 25 estados visitando
municipios que ndo possuem agéncias da previdéncia social (idem).

A implantacdo dos programas Prevbarcos e do Prevmovel ajuda a
minimizar as dificuldades de instalagdo de novas agéncias em municipios com
populacao pequena e dispersa. Mais do que estrutura fisica, novos postos requerem

recursos humanos, dificeis de alocar permanentemente em locais remotos.
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4.2 Programa Nacional de Documentacao da Trabalhadora Rural

Integrar acdes entre diferentes 6rgaos e esferas de governo é sempre um
desafio. O Programa Nacional de Documentacdo da Trabalhadora Rural (PNDTR),
uma parceria entre o Ministério do Desenvolvimento Agrario e o Instituto Nacional de
Colonizacdo e Reforma Agréaria (Incra), mistura atendimento itinerante e servigos
integrados. Embora seja uma experiéncia na area tematica de arranjos institucionais
para a coordenacdo e implementacao de politicas publicas, seu objetivo é fornecer
documentacdo civil as cidadds habitantes das areas rurais do pais. Além disso,
possui uma dimensdo mais ampla dos que os atendimentos itinerantes dos anos 90,
pois envolve articulagédo, coordenacao e reparticdo de competéncias entre diferentes
Orgaos governamentais e ndo governamentais.

O PNDTR foi implantado em 2004 para contemplar demandas dos
movimentos sociais, tendo em vista o “limitado acesso das mulheres a politicas
publicas de desenvolvimento rural devido a auséncia de documentacao civil” (ENAP,
2009). Essa é uma populacdo carente, que muitas vezes nao tem informacao sobre
0s procedimentos para emissdo de documentos ou ndo tem recursos para
providencia-los.

A emissdo de documentos envolve varias instituicdes e algumas delas
nao estdo presentes em todos os municipios do pais:

A emiss@o do registro civil de nascimento é feita por cartérios; o Cadastro
de Pessoa Fisica (CPF) é emitido por instituicGes bancérias, agéncias dos
correios e 6rgéos publicos através de convénios com a Receita Federal; a -
Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS) é emitida pelas
Delegacias Regionais do Trabalho e Subdelegacias, além das Agéncias de
Atendimento ao Trabalhador e convénios entre municipios e outras
entidades com o Ministério do Trabalho e Emprego; a Carteira de Identidade
(ou RG) é emitida pelos Institutos Estaduais de Identificagdo. Soma-se a
essa disperséo a diversidade de procedimentos para obter a documentacéo
pessoal, ja que cada um desses 6rgaos determina os requisitos especificos
para a emisséo de cada documento (ENAP, 2009, p. 68).

A organizacdo da sociedade civil foi muito importante para expressar o
problema enfrentado pela populagédo rural, em especial as mulheres, levando a
criacdo do programa no governo federal. O movimento chamado Articulagéo
Nacional de Trabalhadoras Rurais trabalhou, a partir de 1997, junto ao sindicato
dos trabalhadores rurais, a ONGs, igrejas, e nos trés niveis de governo (federal,
estadual e municipal) para a realizacdo de mutirbes de documentacdo. A
reivindicacdo era para que essa atividade fosse incorporada de forma permanente

como uma politica publica.
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Com a criacdo do PNDTR em 2004, mutirdes itinerantes sdo realizados
periodicamente, organizados por uma coordenacdo nacional com equipes de
diferentes 6rgaos, apoiada por servidores federais que atuam nas superintendéncias
regionais do Incra e nas delegacias estaduais do Ministério do Desenvolvimento
Agrario. Os mutirdes atendem agricultoras familiares, assentadas da reforma agraria,
mulheres atingidas por barragens, quilombolas, pescadoras artesanais, extrativistas
e indigenas (ENAP, 2009).

A documentacdo € condicao para acesso a muitos programas do governo
brasileiro, em especial o Pronaf (programa de crédito rural para agricultores
familiares), o Bolsa-Familia, a aposentadoria rural e o auxilio-maternidade. A
emissdo dos documentos permite 0 acesso de pessoas antes excluidas a diversos
beneficios aos quais tém direito.

Atualmente, o programa conta com unidades moveis — 6nibus Expresso
Cidada — que viabilizaram a emissdo imediata de documentos. Os 6nibus sé&o
equipados com mesas, cadeiras, microcomputadores com acesso a internet,
impressoras, scanners, plastificadora, TV com DVD, equipamento para fotografia. A
aquisicao dos 6nibus permitiu a realizacdo de mais mutirdes, aumentando 0os nimeros
de emissao de documentos. A acao estende-se a familiares das trabalhadoras rurais e
outros interessados, embora o foco seja a mulher (ENAP, 2009).

Até julho de 2009, o PNDTR realizou mais de 2.000 mutirdes de
documentacdo para mais de um terco dos municipios brasileiros
(2.368) e emitiu mais de um milhdo e 220 mil documentos que
asseguram para mais de 550 mil mulheres do meio rural as
condicbes basicas para acessar as politicas publicas do governo
federal (MDA, 2010).

O Ministério do Desenvolvimento Agrario continua trabalhando para a
expansdo do PNDTR. Parceria com o INSS permite o encaminhamento de pedidos
de beneficio e agendamentos de pericia durante eventos do Expresso Cidada. Para
o estado do Amazonas, esta sendo planejada a aquisicdo de uma embarcacéo para

funcionar como o Expresso Cidada.
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4.3 Programa Caminho da Escola

Vencer longas distancias na area rural para cursar a escola faz parte da
vida de muitas criancas brasileiras. Para facilitar esse caminho, o governo precisa
investir no transporte escolar. Nosso marco constitucional estabelece uma
federacdo, na qual cada ente governamental (governos federal, estadual e
municipal) possui responsabilidades. Em algumas areas, como na educacdo, as
responsabilidades sao divididas e compartilhadas. O financiamento da educacéo
publica e o estabelecimento de diretrizes educacionais para todo o pais cabem ao
governo federal. A oferta regular de ensino basico, da educacao infantil ao ensino
meédio, cabe a estados e municipios.

O governo federal exerce seu papel financiador transferindo recursos para
as outras esferas, segundo normas expressas na legislacdo. Essa prerrogativa é
utilizada, em alguns casos, para suprir areas de politica educacional ndo priorizada
por estados e municipios. O transporte escolar rural € uma delas. Sdo mais de 8,4
milhdes de estudantes que, muitas vezes, sado transportados em condicdes
precérias, em veiculos velhos e mal conservados, ou embarcacdes sem seguranca
nem conforto.

No Programa Caminho da Escola, criado em 2007, o governo federal
presta assisténcia financeira suplementar para o transporte escolar, garantindo que
as criancas moradoras da zona rural possam ir a escola. Para a melhoria da frota, o
Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE), entidade ligada ao
Ministério da Educacédo, padronizou as especificacdes dos 6nibus e embarcacdes
destinadas ao transporte rural, considerando que enfrentam condicbes mais
severas: ruas nao pavimentadas, poeira, lama, buracos, mata-burros, estiagem e
enchentes em rios caudalosos onde, muitas vezes, ndo existe pier para atracacao.

Para fazer avancar as condi¢cbes de transporte, o FNDE adotou um
modelo de compras em grande escala. Um pregao eletrdnico para compra de énibus
e embarcacOes € realizado pelo FNDE. Os estados e municipios interessados em
adquirir veiculos podem aderir ao pregdo e, caso necessitem de financiamento,
podem pleitear recursos junto ao Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e
Social (BNDES). A linha especial de crédito do BNDES, vinculada ao programa,

possui com juros reduzidos e financiamento em 72 parcelas (ENAP, 2009).
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Os veiculos fabricados sdo submetidos a vistoria do Instituto Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial, que certifica a conformidade com
0s padrdes estabelecidos pelo MEC e seus parceiros. Os veiculos aprovados
recebem um selo de garantia e o fabricante € autorizado a entregar o produto e
receber, diretamente do BNDES, o valor correspondente. Ndo ha transferéncia de
recursos para estados e municipios. Para incentivar ainda mais o programa, o
Congresso brasileiro isentou esses veiculos de alguns impostos federais e estaduais
(ENAP, 2009).

Até junho de 2010, foram adquiridos: 9756 6nibus e micro-6nibus, com
adesdes de um total de 3274 municipios, sete governos estaduais e cinco
instituicbes federais. O valor total dos recursos movimentados € de
R$1.644.477.700,00.

O Programa Caminho da Escola permite a padronizacdo em todo o pais
do transporte escolar rural, a renovacdo da frota — segundo rigidas especificacdes
técnicas —, amplamente debatidas com a sociedade, e o0 acesso de criancas

carentes ao ensino.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A promocdo da inovacdo no setor publico envolve questbes politico-
administrativas dos 6rgdos governamentais, preocupac¢des com o0 impacto das
politicas publicas e com a melhoria das rela¢Ges entre Estado e sociedade.

Prémios de inovacao e qualidade incentivam mudancas na gestédo publica
e permitem a disseminacéo de praticas. No Brasil, o Concurso Inovacdo na Gestéo
Plblica Federal dedica-se a incentivar a inovacdo dentro das equipes e
departamentos dos 6rgaos federais, destacando o potencial transformador de
pequenas mudancas. Existem outros prémios nacionais que se concentram em
areas tematicas especificas, como a gestao educacional, a gestdo em saude, ou em
outras esferas de governo. Todos sdo importantes na sinalizacdo das caracteristicas
de uma boa gestédo: uma gestao voltada para o atendimento dos direitos do cidadéao,
pautada pela efetividade, eficacia e eficiéncia no uso dos recursos publicos, que

divulgue os resultados das politicas publicas e que permita o controle social.
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A trajetéria de 15 anos do Concurso Inovacdo € exemplo de como as
diretrizes governamentais na area de gestdo podem ser difundidas de modo eficaz
para os servidores publicos. Os resultados do prémio demonstram como essas
diretrizes estdo sendo processadas e incorporadas nas praticas inovadoras.

A andlise do Concurso em quatro periodos distintos demonstrou como
diferentes ciclos de mudangas administrativas foram contemplados nas iniciativas
premiadas. Os principios da administracdo gerencial que pautaram o auge da
Reforma do Estado em 1996 foram sendo gradualmente adaptados. Perspectivas
reducionistas de reforma foram abandonadas e substituidas por instrumentos
fortalecedores da equidade nas agbBes do Estado. Novos principios foram
incorporados, ganhando mais proeminéncia aqueles relacionados com a promocao
de resultados para a sociedade. Contudo, alguns principios permanecem ao longo
dos anos: o foco no cidadéao, o fortalecimento dos mecanismos de participagéo,
controle social e a transparéncia, a preocupacgédo com resultados, a necessidade de
gerenciar recursos de forma eficiente, a atencdo a qualidade do atendimento ao
cidaddo. Atualmente, a inovacdo estd muito mais relacionada com o
estabelecimento de acOes capazes de aproximar as relagcbes entre Estado e
sociedade e aprimorar a entrega de servigos.

O maior ndmero de iniciativas inovadoras nos ultimos anos na area de
arranjos institucionais para coordenacdo e implementacdo de politicas publicas,
destaca um compromisso crescente com a aproximacdo com a sociedade e com
uma visdo integradora da gestdo, comprometida com a soma de esforcos e o
estabelecimento de parcerias tanto no nivel horizontal (entre 6rgdos do governo
federal) quanto no nivel vertical (entre unidades autbnomas da federacdo). O
crescimento de inscricdes e premiados nessa area € um indicativo dessa mudanca,
que beneficia o cidaddo. A constancia de iniciativas inscritas na area de melhoria de
processos de trabalho sinaliza que ainda ha necessidade de modificar rotinas
administrativas em prol da qualidade.

A é&rea mais premiada em toda a trajetéria do Concurso Inovagéo,
atendimento ao cidadao, evidencia a abertura da burocracia as demandas sociais,
principalmente se comparada com a década de 1990.

Os exemplos selecionados — Prevbarcos, Programa Nacional de

Documentacao da Trabalhadora Rural e Caminho da Escola,
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[...] estdo, pelo menos em parte, voltadas para dar garantia de
acesso aos servigos publicos aqueles que se encontram excluidos
por estarem distantes dos centros prestadores. Paradoxalmente,
essas experiéncias adotaram uma estratégia de diferenciacéo [...]
com vistas a alcancar a igualdade na prestacdo de servicos. A
diferenciacdo envolveu o reconhecimento de que nem todos os
cidaddos encontram-se em condi¢cdes iguais para obter o servigo
publico e por essa razao, esse servico deve ser disponibilizado de
formas diferentes (ENAP, 2001, p.145).

O Programa Nacional de Documentacdo da Trabalhadora Rural e o
Prevbarcos sao iniciativas que combinam preocupacfes com maior eficiéncia
governamental e aproximagcdo com o cidaddo. S&do esforgcos para expansdo das
politicas publicas que colocam novas possibilidades para a administracéo publica. O
Programa Caminho da Escola viabiliza para os municipios brasileiros, muitas vezes
carentes de recursos financeiros, a renovacao da frota de transporte escolar rural,
sem que precisem lidar com a burocracia de processos licitatorios fragmentados e
descoordenados. Essas trés iniciativas demonstram como 0S governos podem
superar a cultura burocratica ao lancar um novo olhar sobre a sociedade, ao
entender melhor as caracteristicas da populacdo e suas necessidades. Apontam o
potencial de transformacédo da gestdo em favor da cidadania.

Conquistas sociais, novos direitos e expectativas dos cidadaos
continuardo trazendo desafios para o desenvolvimento de politicas publicas, o que
torna a inovacdo uma necessidade para viabilizar ciclos continuos de mudancas e
adaptacdes na gestdo. Uma vez que o Estado se mantenha permeavel a ouvir as
demandas da sociedade e promova a inovacao ele pode ser capaz de responder a
esses anseios. As iniciativas inovadoras identificadas e disseminadas por diferentes
prémios mostram que ha muito mais dentro da gestao publica do que organizacdes
engessadas. Os resultados alcancados por essas praticas vao desde um melhor uso
do dinheiro publico ao atendimento cada vez mais adequado, o que contribui para o

aumento da confianga no governo e para a promocao de resultados civicos.
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Eduardo Raupp de Vargas

RESUMO

Este trabalho apresenta os resultados de pesquisa sobre a disseminacdo de
inovacdes premiadas no Concurso Inovacao na Gestdo Publica Federal, promovido,
no Brasil, pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP), desde 1996. O
objetivo deste estudo é o de identificar se as iniciativas premiadas foram de alguma
forma adotadas em outros érgdos ou em outros setores do 6rgdo de origem da
inovacdo. Parte-se do pressuposto de que a ocorréncia da disseminacdo atinge um
dos principais objetivos da premiacao, qual seja o de dar conhecimento a sociedade
de novas formas de gestdo que podem ser colocadas em pratica em prol de
melhores politicas na administracdo publica. Os casos analisados demonstram o
predominio de iniciativas capitaneadas pela geréncia de nivel intermediario, os
responsaveis diretos pelas iniciativas. De forma geral, as iniciativas que
apresentaram maiores evidéncias de disseminacao foram aquelas que conseguiram
estabelecer uma relativa independéncia da esfera governamental. Em outras
palavras, tornaram-se referéncia para a sociedade e nao tiveram sua continuidade
ameacada por mudancas de orientacdo politica, ampliando sua longevidade e
capacidade de disseminacéo.




1 INTRODUCAO

A andlise da inovacdo em servicos publicos no Brasil tem se nutrido
fundamentalmente dos pressupostos da teoria da teoria da inovagao erguida a partir
da manufatura. Assim, a tipologia de inovagbes schumpeteriana, os conceitos de
paradigma e trajetdria tecnologica e a andlise da difusdo de inovacdes podem ser
vistos em adapta¢gBes muitas vezes sui generis para a légica de funcionamento da
administracao publica.

Este artigo se insere no esforgco de desenvolver uma abordagem da
inovagcao em servigos publicos que passe pela discussao das especificidades destas
atividades, por sua natureza de servicos e por sua motivacao publica. Dito de outra
forma, uma abordagem que leve em conta as caracteristicas da relacdo de servico
no setor publico. Para tanto, tem como objetivo analisar experiéncias inovadoras
premiadas pelo governo brasileiro entre os anos de 1996 e 2006, no bojo do
concurso Inovacédo na Gestdo Publica Federal, promovido pela Escola Nacional de
Administracdo Publica (ENAP) do Brasil, procurando identificar as principais razdes
de sua continuidade e disseminag&o.

O universo de iniciativas premiadas neste periodo € de 281 casos. Com
base em uma distribuicdo segundo areas tematicas, ministérios responsaveis e
localidade onde se deu a implementacdo da inovacdes definiu-se critérios para
selecdo dos casos a serem estudados. Houve, ainda, uma divisdo cronolégica dos
casos, distribuidos em dois periodos (1996-1998 e 1999-2006), cuja demarcacao
obedece ao momento em que os critérios do concurso passaram por uma revisao.
Finalmente, com base em critérios de acessibilidade e conveniéncia, nos
debrucamos sobre 35 iniciativas, das quais 11 sdo correspondentes ao periodo
1996-1998 e 24 premiadas no segundo periodo.

A coleta de dados foi baseada em trés tipos de fontes de evidéncias.
Inicialmente, foram examinados os relatos apresentados pelas iniciativas ao se
candidatarem ao concurso. Este levantamento inicial foi complementado pela leitura
de artigos cientificos que se reportavam a premiagéo. Além disso, houve consulta as
paginas dos Orgdos publicos responsaveis pelas iniciativas, como forma de
identificar algumas informagdes sobre a continuidade da iniciativa. A segunda etapa

de coleta de dados envolveu a realizagéo de entrevistas semi-estruturadas, do tipo




episddica, com 0s responsaveis atuais pelas iniciativas indicados pelo banco de
dados da ENAP. A terceira fonte de dados foi constituida pelos documentos,
publicacdes, informativos, videos, gravacdes e outros materiais fornecidos pelos
informantes no momento da entrevista. Previamente, quando da solicitacdo da
entrevista, era solicitado que o responsavel providenciasse todo o material possivel
para confirmar e complementar o que seria informado no encontro.

Os procedimentos de analise se basearam no uso da codificacdo tematica
e, a partir da mesma, do emprego da analise qualitativa de conteudo. Os temas
foram definidos a partir do marco tedrico adotado. O procedimento consistiu, entdo,
na identificacdo dos temas definidos ao longo da entrevista gravada e sua
classificacdo de acordo com a codificacdo definida.

No caso brasileiro, dentre as trinta e cinco experiéncias analisadas, pode-
se verificar, por um lado, a diversidade de condicionantes e atores nos processos de
inovacdo e, por outro, as associacdes entre atores governamentais e nao-
governamentais na consolidacdo e disseminacédo de iniciativas.

Os resultados indicam, ainda, um conjunto de questdes a serem levadas
em conta pelo governo brasileiro em suas politicas publicas caso ele deseje uma
atuacdo mais efetiva na promocdo e disseminacdo de praticas inovadoras.
Certamente, num pais com as caréncias do Brasil, uma politica decidida, nesta
direcéo, é sempre bem-vinda.

Este artigo estd organizado em trés secdes, além desta introducdo. Na
segunda sec¢do, sdo apresentados 0s principais elementos tedricos que embasam a
definicdo de fatores que contribuem para a continuidade e disseminacdo de
inovacdes no setor publico. Em seguida, sdo apresentados os principais resultados
para o conjunto dos casos analisados®. Finalmente, apresenta-se as consideracdes

finais deste estudo.

'Em funcdo do escopo deste artigo, ndo sera possivel uma analise pormenorizada de cada caso,
optando-se por uma apresentacdo geral das tendéncias em disseminacdo e continuidade
considerando-se os dois periodos investigados.




2 PONTOS DE PARTIDA PARA A ANALISE DA DISSEMINACAO DE
INOVACOES NO SETOR PUBLICO

Nesta sec¢do, apresentam-se alguns dos principais fundamentos teoricos
que envolvem a descricdo e analise de processos de disseminag¢do de inovacgdes.
Para tanto, apresentamos os elementos geralmente presentes nos processos de
difusdo de inovacdes e o debate entre modelos de difusdo e modelos de traducéo,
inserindo, neste ponto, as reflexdes da chamada Teoria do Ator-Rede. Finalmetne,
apresentamos uma sintese dos principais fatores determinantes da inovagdo no

setor publico segundo pesquisas recentes.

2.1 Elementos gerais sobre o processo de disseminacéo de inovagdes

Everett Rogers (1983), em trabalho que se tornou classico sobre o tema,

define a difusdo de uma inovagao como “...0 processo pelo qual uma inovacdo é
comunicada por intermédio de certos canais ao longo do tempo entre 0s membros de
um sistema social” (Rogers, 1983, p.5). Desta definigdo extraem-se os elementos-
chave do processo de difusdo, quais sejam: as caracteristicas da inovacao, os canais
de comunicacao, o tempo e o sistema social. Cada um a sua forma, estes elementos
interferem nos rumos e na velocidade do processo de difusdo®.

Para este autor, o processo que leva a decisdo de adotar (ou ndo) uma
inovacdo — o0 processo de decisdo pela inovacdo - € uma atividade de
processamento da informagdo que se desdobra em duas fases. Uma primeira
envolve a procura da informacdo e diz respeito ao momento em que o potencial
adotante recolhe os relatos sobre as caracteristicas e possiveis efeitos da inovacéo
em exame. Esta fase geralmente antecede as primeiras ado¢des de uma inovagao.
Na segunda fase, as informacdes sdo processadas, ou seja, ja se tem conhecimento
de alguns resultados da inovacdo e se passa a uma avaliacdo destes resultados.
Esta segunda fase possibilita resultados t&o mais nitidos quanto tangivel for a

2 Ao debrucar-se sobre a andlise da difusdo de inovacdes organizacionais, autores vinculados ao
chamado neo-institucionalismo, discutem a importancia dos processos de isomorfismo na definicédo
do curso de adocdo de uma inovacdo (ABRAHAMSON, 1991; REDMOND, 2003). Embora
reconhecendo a importancia desta abordagem, ela ndo sera desenvolvida neste trabalho, uma vez
qgue as iniciativas sob andlise ndo se limitam a mudancas organizacionais. Optou-se, assim, por
abordar perspectivas sobre a difuséo, ou disseminacédo, de inovagfes que ndo estejam focadas em
um tipo de inovacéo.




inovacao. Rogers alerta para as dificuldades de “seguirmos” inovagdes que nao se
concretizam num objeto fisico, como inovacdes organizacionais e inovacfes em
servicos, e também para as dificuldades que este tipo de inovagdo seja avaliado
pelos potenciais adotantes, consideracdo importante na andalise de inovagdes no
setor publico.

Um dos problemas fundamentais no tratamento da difusdo estad numa
definicdo precedente: de que inovacéo esta se falando? Isto porque as inovacfes
ndo sdo unidades de analise homogéneas e invariaveis e sua compreensdo pode
variar segundo o recorte analitico adotado. Ha, portanto, um desafio inicial de
circunscrever a inovacgao, de forma que suas caracteristicas possam ser desveladas.
Essas influenciam diretamente o processo de difusdo e, segundo Rogers (1983),
podem ser sumarizadas em termos de vantagem relativa, compatibilidade,
complexidade, possibilidade de experimentacdo (Bruno, o termo em inglés, no
original, é testability...ndo sei se ha algo em francés que se assemelha) e visibilidade
da inovacéo.

A primeira caracteristica, a vantagem relativa, diz respeito a comparacao
entre determinados atributos da inovacao e a pratica anteriormente em curso. Esta
vantagem pode ser avaliada sob diferentes perspectivas, tais como econbémica,
social, organizacional etc. Trata-se, portanto, de uma consideracdo da
superioridade da inovacéo, do que a afirma em relacdo a pratica anterior. No caso
do setor publico, alguns dos determinantes das inovacdes identificadas nas dltimas
décadas, como a busca de maior democratizacdo, transparéncia, participacao,
eficiéncia, dentre outros, podem ser 0s parametros para avaliar a vantagem relativa
da inovagéo.

Ainda que a inovagdo seja reconhecidamente vantajosa, esta
caracteristica, por si s6, ndo seria suficiente para sua adog¢do. Segundo Rogers
(1983), uma inovagdo sera adotada se for compativel. Por compatibilidade o autor
entende “...0 grau pelo qual uma inovagao é percebida como sendo consistente com
0os valores existentes, experiéncias passadas e necessidades dos potenciais
adotantes” (ROGERS, 1983, p.15). A compatibilidade € uma caracteristica
relacionada com a resisténcia ao novo, o medo de mudangas abruptas, que permite
considerar que quanto maior a compatibilidade de uma inovacédo do ponto de vista
de um adotante potencial, maior a probabilidade de sua adocéo e, portanto, maior

seu potencial de difusao.




Uma terceira caracteristica da inovacdo diz respeito a sua complexidade.
Evidentemente a complexidade da inovacdo ndo é absoluta, pois, como afirma
Rogers, trata-se da maior ou menor dificuldade que os potenciais adotantes tém
para entender e usar a inovacao. Certamente, este aspecto esta relacionado com a
concepcao do processo de difusdo como um tipo especifico de comunicagéo, a
comunicacdo de algo novo (ROGERS, 1983). No processo de comunica¢do ndo ha
como se alcancar o objetivo se ndo ha compreensao entre os interlocutores. Assim,
guanto mais dificil € entender ou usar a inovacdo, mais complexa ela se apresenta e
menos provavel sera sua difuséo.

A quarta caracteristica esta associada a possibilidade de a inovagéo ser
testada (“trialability”). Este aspecto € destacado por Rogers (1983) ao lembrar o
lancamento de novos produtos ou servicos em que a possibilidade de experimentar,
de testar, estd presente. Na tentativa de reduzir incertezas, que permeia 0 processo
de decisado pela inovacao, a possibilidade de que a inovagao seja testada por algum
periodo, sem que para iSso as praticas anteriores devam ser imediatamente
substituidas e que decisdes irreversiveis tenham que ser tomadas, contribui para
gue o processo de difusdo da inovagéao se acelere.

Finalmente, a quinta caracteristica da inovacdo que esta diretamente
associada a sua potencialidade de difusdo diz respeito a visibilidade (“observability”)
dos seus resultados. Diante do novo, nada mais reconfortante para um potencial
adotante do que analisar os resultados ja comprovados. Neste sentido, quanto mais
visiveis forem os resultados da inovacédo, maiores as possibilidades da sua difuséo.

Uma vez identificadas as caracteristicas da inovacéo, pode-se abordar o
segundo elemento destacado por Rogers (1983), qual seja, os canais de
comunicacdo por intermédio dos quais estas caracteristicas sédo transmitidas aos
potenciais adotantes. Seguindo a interpretacdo do processo de difusdo como um
processo especifico de comunicacdo, 0os canais por intermédio dos quais esta
comunicacao se da podem influencia-la e, assim, interferir nos rumos da difusao.

De forma sintética, o autor relaciona dois canais de comunicacdo — a
comunicacdo de massa e a comunicacdo interpessoal — com diferentes fases do
processo de difusdo. Nesta perspectiva, as primeiras informacdes sobre uma
inovagao parecem ser mais bem transmitidas pelos meios de comunicacdo de massa,

como radio, televisdo e jornais. Por outro lado, este contato com uma informacéo




genérica ndo seria suficiente para que a inovagédo fosse adotada. O processo de
comunicacgdo que leva a adogao teria que passar por uma fase de convencimento, de
persuasao, na qual a identificacdo e a proximidade entre os interlocutores seria
fundamental. E justamente este aspecto do processo de difusdo que tem levado
muitos autores a destacar, ainda que sob diferentes perspectivas, o papel das redes
na difusdo de inovagbes (ROGERS, 1983; HIVNER, HOPKINS, HOPKINS, 2003;
DOSI, 1991; ABRAHAMSON, 1991; CALLON, 1991; LATOUR, 2000).

O terceiro elemento-chave do processo de difusdo, segundo Rogers
(1983) é o tempo. A inclusdo desta variavel nos modelos de difusdo estimula pelo
menos trés tipos de analise: o tempo do processo de decisdo pela inovacao, a
velocidade de adogéao (ou “inovatividade”) e a taxa de adogéo da inovagao.

Para a andlise do tempo do processo, 0 autor propde uma seqiéncia de
fases do processo de adocdo de uma inovagdo que se iniciaria com o (1)
conhecimento da inovacgao; passaria por um momento de (2) persuasao, daria lugar
ao momento de (3) decisdo e, uma vez tomada a decisdo de adotar a inovacao,
seguem-se as etapas de (4) implementacao e (5) confirmacéo. No seu desenrolar,
este processo de decisdo se tornaria cada vez mais exigente em termos da
informacao requerida. Na primeira fase, onde se da o conhecimento da inovagao, o
adotante pode se contentar com o tipo de informacdo que provém dos meios de
comunicacdo de massa. Basta um noticiario, uma matéria de jornal, um andncio no
radio para que ele identifigue a existéncia de algo novo e possa cogitar sua
incorporacdo. O convencimento (persuasdo) e a decisdao sobre a adoc¢ao, no
entanto, carecem do tipo de informacéo colhida junto aos pares, muitas vezes de
maneira informal, mas que permite esbocar uma avaliagcdo, comparar resultados,
compreender as necessidades praticas e até mesmo perceber alguns limites e
dificuldades da inovacgéo. A possibilidade de ouvir relatos de experiéncias, de trocar
informacgdes mais detalhadas, de esmiucar os detalhes de um projeto, sdo condi¢des
que permitem forjar a decisdo de adocé&o e, portanto, permitem que o fluxo de
difuséo transcorra.

A velocidade de adocéo, segundo indicador que a variavel tempo permite
avaliar, € uma analise do perfil dos adotantes, de sua estratégia, ou possibilidade, de
incorporar as inovagbes com que tomam contato. Os adotantes sao classificados,

entdo, de acordo com sua prontidao ou propensao ao novo.




Finalmente, a taxa de adocdo de uma inovacdo seria uma medida da
velocidade de propagacdo da mesma. Em contraste com a velocidade de adocéo
(“inovatividade”), que procura mensurar o perfil dos adotantes, a taxa de adocao
estd associada as caracteristicas da inovacdo. Nas palavras do autor, a taxa de
adocao “...& a velocidade relativa com a qual uma inovagdo € adotada pelos
membros de um sistema social” (ROGERS, 1983, p. 23). P

O quarto elemento do processo de difusdo no modelo de Rogers (1983) é

o sistema social. O autor define o sistema social como “...um conjunto inter-
relacionado de unidades que estdo engajadas na solucdo conjunta de problemas
para atingir objetivos comuns” (ROGERS, 1983, p.24). O que unificaria o sistema,
portanto, é a busca de solucdo de problemas comuns. Neste sentido, um sistema
social pode ser definido numa diversa gama de unidades, tais como individuos,
organizacfes, paises de uma regido. Neste ponto, pela primeira vez dentre os
elementos identificados, o autor permite uma analise do processo de difusdo em um
nivel de agregacao diferente do individual. O sistema social reuniria 0 conjunto de
normas, habitos, costumes, que orientam o comportamento de uma coletividade.
Assim, as caracteristicas deste sistema social podem atuar como um referendo para
a inovacao ou, por outra, como um alicerce para as resisténcias.

O modelo de Rogers e seus desdobramentos atuais, como os modelos
epidémicos de difusdo, assumem pressupostos tedricos que, muitas vezes, se
mostram estranhos ao que caracteriza o processo de inovag¢do. Em particular, esta
abordagem considera a inovacdo como um dado, como algo imutavel ao longo do
processo de difusdo. A situacdo em que a inovacdo é modificada é denominada de
reinvencdo, 0 que caracterizaria uma situacdo especial e ndo o processo de
inovacdo como um processo de constante reinterpretacdo, de adaptacdo ou ainda
de traducdo da inovacdo as diversas situacdes de sua aplicacdo. S&o estas
consideracfes que estdo no fundamento dos chamados modelos de traducéo,

inspirados na Teoria do Ator-Rede (ANT), que passamos a expor a segulir.

2.2 O modelo da traducéao de inovacoes

Nos termos em que a inovacao no setor publico € compreendida neste
trabalho, pode-se considerar que a inovacdo € o resultado de uma articulacédo
sociotécnica na qual elementos relacionais e operacionais estdo imbricados. A

interacdo entre atores heterogéneos no desenvolvimento das acdes publicas




(MASSARDIER, 2006) e, portanto, também das inovacdes, remete a nocao de rede,
que permite tracar as associagdes entre estes atores. Nesta se¢éo, desenvolve-se a
nocédo de rede de forma a que se possa identificar como a traduc&o que estes
atores realizam permite identificar de forma adequada o processo de construcéo e
de disseminacgéo de inovacgdes (LATOUR, 2000). A disseminacédo de uma inovacao
€ resultado deste processo e esta circunscrita pelo estagio e extensdo da rede de
atores que lhe promove.

A principal contribuicdo, neste sentido, advém da nocéo de rede tecno-
econdmica (RTE), proposta por Michel Callon (1991), nos quadros da Actor Network
Theory (ANT). Esta perspectiva permite desdobramentos em diferentes niveis de
analise. Este “framework”, ao mesmo tempo em que nos possibilita estabelecer um
ponto de partida para a analise das associacdes que formam uma rede a partir de
uma situacao dada, sem qualquer atribuicdo autoritaria de protagonismo seja qual
for o ator considerado, permite um olhar sobre o servico publico em toda a sua
extensdo e heterogeneidade.

Michel Callon (1991) desenvolveu a no¢do de RTE motivado por sua
preocupacdo em investigar o processo de inovacao e, sobretudo, como esse
processo articula agrupamentos tdo diversos como universidades, laboratérios de
pesquisa, empresas, governo, usuarios, fundos de financiamento e outros, cuja
interacdo resulta na geracdo e disseminacdo de inovacbes. Em outras palavras, 0
autor busca responder como entidades com objetivos tdo distintos, inseridas em
contextos que podem ostentar muitas vezes valores contraditérios, chegam a
conformar ligagBes consolidadas que permitem chegar a producao de um novo bem
ou servico. Com essa preocupacdo, Callon propbe a definicdo de rede tecno-

econdmica nos seguintes termos,

...uma rede tecno-econémica (RTE) é um conjunto coordenado de atores
heterogéneos: laboratérios publicos, centros de pesquisa técnica,
empresas, organismos financeiros, usuarios e poder publico que participam
coletivamente a concepcdo, elaboracéo, producéo e distribuicdo-difusdo de
procedimentos de producéo, de bens e servigos dentre os quais alguns déo
lugar a uma transacéo mercantil (CALLON, 1991, p.196).

Coerente com os fundamentos da ANT, a RTE permite articular estes
actantes de diferentes origens para compreender 0s processos de inovacdo. Para

simplificar sua exposicéao, Callon propde que se considere a presenca de trés polos




10

na RTE: o pélo cientifico (S), o pélo técnico (T) e o pélo mercantil (M)3. O primeiro é
responsavel pela producéo de conhecimentos certificados e reuniria, entre outros,
centros de pesquisa, universidades, assim como 0s centros de pesquisa de
empresas que exercam o mesmo tipo de atividades dos laboratorios ou centros de
pesquisa publicos, isto €, que investem em pesquisa de base ou fundamental. O
segundo pdlo, chamado de técnico, envolve as entidades que visam dar usos
especificos para os conhecimentos desenvolvidos, ou seja, que se encarregam das
atividades de aplicacdo dos conhecimentos e de adaptacdo a necessidades
determinadas. Tais atividades poderiam envolver a elaboracdo de protétipos e
magquetes, a elaboracdo de normas, a obtencdo de patentes e outras. Nesse ponto,
os departamentos de P&D sdo um exemplo fundamental de entidade pertencente ao
polo técnico, tal como as atividades ligadas diretamente a gestdo da producdo. O
terceiro pdlo, o mercantil, agrupa os clientes/usuarios dos produtos que, por meio da
articulacdo da rede, expressam suas necessidades de forma a serem consideradas
pelos demais polos. No caso do servico publico, o polo mercantil poderia ser
vislumbrado como um polo de usuarios (VARGAS, 2006), resguardado o carater
interacional que interfere na construgdo das solu¢gbes no ambito da rede. Em uma
RTE, um problema levantado pelo usuario € passivel de ser atacado em qualquer
um dos polos, de acordo com sua competéncia.

Callon (1991) apresenta um conjunto de elementos que permitem a
descricdo das RTEs e a andlise de sua dinamica. Esses elementos envolvem uma
distincdo bastante sutil entre atores e intermediarios. Os Ultimos exercem o papel
decisivo de portar a prépria composicao da rede, ao passo que, ao atuarem como
mediadores (LATOUR, 1994), o que pode ser identificado em um processo de
atribuicdo, assumem o papel dos primeiros.

A medida que o processo de atribuicdo ao qual nos referimos nos revela
os atores em situacdo, estes podem ser caracterizados como “porta-vozes” de um
conjunto de atores e intermediarios que eles traduziram e em nome dos quais agem

e, portanto, configuram a rede.

A separacgdo em trés pdlos é tdo-somente um artificio de simplificagcdo, como esclarece o autor. Em
cada situacdo concreta a ser analisada, os atores envolvidos podem advir desses ou de outros polos
gue venham a ser identificados. Outras aplica¢des da nocdo de RTE, como exemplificado em Penan
(1996) e Callon (1999), demonstram a adaptabilidade desse mecanismo a outras situacdes
investigadas empiricamente. Sua extensao a analise de processos de disseminacdo de inovagdes
no setor publico, portanto, ndo possui nenhum impedimento conceitual.
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A operacao de traducado, que transcorre na formacdo da rede, percorre
algumas etapas ou momentos da traducdo (CALLON, 1986). Para Latour (2000),
estas etapas descrevem o processo de disseminagéo.

A primeira delas, a problematizacéo, envolve a identificacdo e entre-
definicdo dos atores e a definicdo dos chamados pontos de passagem obrigatorios.
Uma vez estabelecida a problematizacao, ela descreve uma “cena”, uma série de
‘linhas de for¢ca” que pressupdem as interagdes entre os actantes. Nada assegura
gue eles estejam de acordo com o quadro desenhado pelo ator em questdo, uma
vez que os atores s6 sdo constituidos na acdo. A traducdo, para se consolidar,
implica, portanto, a construcdo de dispositivos que atraiam e convencam os demais
atores das identidades a eles atribuidas na problematizacao.

Estes dispositifs d’intéressement sdo mecanismos utilizados pelo
tradutor para implementar acdes que constituam e estabilizem a identidade dos
atores proposta na problematizag&o. Dito de outra forma, sdo esses dispositivos que
permitem a producdo de acordos sobre a problematizacdo proposta. Esses
dispositivos podem ser inscritos em diferentes intermediarios e podem ser
compreendidos, ainda, como o0 que Thévenot (1986; 2006) definiu como
investimentos de forma. O sucesso dos dispositivos de atracdo significa 0 sucesso
da propria problematizacdo e, assim, a consolidacdo das associacbes que ela
identifica, em detrimento de outras traducfes concorrentes (CALLON, 1986).

O resultado de um processo de atracdo bem-sucedido configura a terceira
etapa do processo de traducdo — enrolment. Varios métodos podem ser utilizados
para garantir esse envolvimento, desde a violéncia fisica, a seducédo, a nhegociacédo e
as transacdes até o consentimento sem discussdo. No momento em que a traducéo
ja conseguiu consolidar essas trés etapas, resta agora a mobilizacdo dos atores
para que a agao possa tomar seu curso. Esta etapa final envolve sempre a tenséo
sobre a legitimidade da traducéo proposta. LLON, 1986).

Por meio dessas etapas — problematizacdo, atracdo, envolvimento e
mobilizacdo —, a operacéo de tradugéo descreve 0s processos de associacao entre
os atores heterogéneos, tendo que, ao mesmo tempo, dar conta da continuidade dos
deslocamentos e das transformacfes que os atores provocam. Constituem-se,
portanto, em momentos do processo de geracdo e disseminacdo de inovacgdes. A
traducdo constitui o mecanismo fundamental da construcdo das associagfes e,

portanto, das redes.
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Toda operacdo de traducdo esta inserida em determinadas regras ou
convengbes que delimitam o escopo do processo de atribuicdo e viabilizam a
compreensao entre 0s atores heterogéneos. A traducdo nao é somente a passagem
de um enunciado de uma forma de linguagem a outra. Essa passagem literal, por
assim dizer, ndo assegura que a traducao reflita o significado do enunciado original.
Para que ela possa desempenhar esse papel, a tradugcédo implica transformagao,
interpretacdo (LATOUR, 2005). No entanto, para que a traducdo resguarde sua
legitimidade, é necessario que o0 processo de interpretacdo seja circunscrito a
determinados parametros, ou seja, formas de coordenacdo que definam os regimes
de traducd@o em cada pélo precisam ser compatibilizadas (CALLON, 1991).

Uma determinada traducdo que se estabelece exclui outras
possibilidades, ao menos momentaneamente. Ela define, em certa medida, as
proximas traducdes e quais sdo os atores considerados legitimos ou representativos
na situac@o. Essa caracteristica da rede € uma caracteristica relacional, na medida
em que as tradugdes “vitoriosas” sao resultantes das interagbes entre os atores
considerados. A medida que se estabiliza, a traducdo se torna uma norma e
influencia decisivamente as tradugcbes posteriores, fazendo com que revisdes
criticas dessa traducdo tenham cada vez mais dificuldade de lograr éxito, num
movimento similar ao representado pelo conceito de path-dependence (LATOUR,
2005; TEECE, 1986; DAVID, 1985). A controvérsia, no entanto, ndo esta excluida;
logo, a possibilidade de reversdo das traducbes, e da prépria rede, permanece

aberta ao longo do processo de disseminacao.

2.3 Disseminacdo de inovacdes no setor publico

O interesse pelas inovacBes no setor publico tem crescido nas ultimas
décadas por razdes diversas (ALBERTI; BERTUCCI, 2006; PATEL, 2006; ROSTE,
2005; SPINK, 2006; KOCH, HAUKNES, 2005). Por um lado, temos a preocupacao
com novas demandas que conduzem o0s governos a busca de solu¢des para novos
problemas na agenda publica. Por outro, os governos se deparam com recursos
limitados e maior controle social no emprego dos mesmos, 0 que exige novas
praticas de gestdo. Esta realidade tem motivado muitas pesquisas sobre a inovagao

no setor publico, seja por meio de trabalhos descritivos, seja em discussdes tedricas
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bY

sobre a aplicabilidade da perpectiva neo-schumpeteriana da inovacao a esfera
publica (KLERING; AMANTINO-DE-ANDRADE, 2006; HALVORSEN et al, 2007;
HARTLEY, 2005). O processo de disseminac¢do, ou difusdo, de inovagdes € inerente
a este debate. Na verdade, os trabalhos de inspiragdo schumpeteriana mais
ortodoxa somente qualificam uma inovacdo como tal quando a sua difusdo é
comprovada. No setor publico, o desenvolvimento de um marco teorico sobre o
processo de disseminacao de inovacdes ainda carece de avancos.

Uma perspectiva fundamental para andlise do processo de disseminacao
de inovacdes no setor publico decorre de trabalhos que analisam casos premiados
em programas destinados a destacar boas praticas de gestdo publica. Nesta
perspectiva, merece destaque o esquema analitico proposto por Farah (2007) ao
analisar inovacdes premiadas no Prémio Gestdo Publica e Cidadania, desenvolvido
pela Fundacéo Getulio Vargas, de Sdo Paulo (Brasil) com apoio da Fundacéo Ford,
desde 1996.

Farah (2007) aponta um conjunto de fatores que influenciam o processo
de disseminacdo, a saber:

a) As caracteristicas intrinsecas da inovacdo, que apontam o quao
complexa ou, ao contrario, intuitiva possa ser a solu¢do. Quanto mais
dificil de compreender a inovacdo, o que a compde e como ela se
desenvolveria maior a resisténcia a sua disseminagao.

b) A percepcdo por parte dos tomadores de decisdo em outras
localidades de que a inovacdo tem a capacidade de dar resposta a
problemas relevantes.

c) A natureza do problema enfrentado pela inovacdo. Se a situagéo-
problema sobre a qual se debruca a inovacdo é comum a outras
localidades, maior a possibilidade de disseminacdo. Reencontramos
aqui, em outros termos, uma das hipoteses de Donahue (2005): se a
inovagdo € idiossincratica, menores as possibilidades de sua
disseminagao.

d) A percepcdo da relevancia do problema, a qual decorre da
constatacdo, ou ndo, de que o problema estd presente em outras

localidades.
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e) A convergéncia da inovacdo com a agenda de politicas publicas de
diferentes localidades. Este fator completa os dois anteriores. A
natureza do problema e a sua relevancia nao sao condicdes suficientes
para que haja a disseminacdo. E importante que a solu¢do proposta
seja compativel com a agenda de politicas publicas em vigor.

f) O acesso a informacdo sobre a inovacdo por parte de outras
localidades. Embora o acesso a informacdo n&o seja condicéo
suficiente para a difuséo de inovactes (ROGERS, 1983), certamente é
um aspecto fundamental. Farah (2007) realca a importancia das
premiacdes justamente neste ponto, ou seja, ao reconhecerem e
divulgarem boas praticas, os prémios estimulam o conhecimento das
mesmas.

g) A selecdo da inovacdo. O processo de disseminacao é dependente da
tomada de decisdo de adotar ou ndo a iniciativa em questdo. Assim, o
papel daqueles que decidem pela selecdo da inovacao € fundamental
para que a disseminacgao ocorra.

h) A selecdo da inovacdo € envolta nhum conjunto de condicionantes.
Desde os aspectos politicos, ideoldgicos até a existéncia de estimulos
financeiros para a adocdo da inovacdo, hd uma diversidade de
aspectos que instruem o processo decisoério. Assim, os condicionantes
da selecdo pelos atores locais constituiiam um fator decisivo no
processo de disseminagao.

A autora destaca que nao ha a pretensao de que estes fatores constituam
categorias de analise definitivas, muito menos pleitear a total independéncia entre os
fatores. De fato, em determinadas situacbes parece delicado diferenciar as
caracteristicas intrinsecas da inovacao da percepcdo sobre a mesma. Ou, ainda,
diferenciar a natureza do problema enfrentado (se ele € ou ndo comum a diversas
localidades) e a percepcédo sobre a relevancia do problema. Porém, destaca Farah
(2007), sé@o elementos suficientes para analisar a ocorréncia e o padrdo de

disseminagéo.
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Neste aspecto, Farah (2007) identifica dois padrdes genéricos de
disseminacgdo. O horizontal, quando a inovagédo é disseminada no mesmo nivel de
governo, e o vertical, quando ha inducao de inovag¢des por um nivel mais abrangente
de governo. E o caso quando os Estados e Municipios adotam inovacdes
estimuladas pela Unido ou quando os Municipios adotam inova¢cdes promovidas
pelos Estados.

Os elementos apontados pela autora, resultantes do exame dos casos
premiados, permitem identificar uma composicdo entre argumentos centrais do
modelo de Roggers e questbes-chave do modelo da tradug¢do, como a capacidade
de re-interpretagcéo dos atores sobre as inovagdes em questdo. Por esta razao, tais
fatores foram o ponto de partida do exame da disseminacdo das inovacoes

investigadas neste trabalho.

2 ANALISE DA DISSEMINACAO E DA CONTINUIDADE DENTRE AS
INICIATIVAS INOVADORAS PREMIADAS

Nesta secdo, apresenta-se a analise geral dos resultados em termos de
disseminagéao e continuidade das inovagdes nos casos estudados.

No conjunto das iniciativas analisadas nos dois periodos, houve relato de
disseminacdo em dezesseis casos, 0 que equivale a 45,70% das experiéncias
estudadas. No que diz respeito a continuidade, apenas duas iniciativas foram
interrompidas, o que resulta num indice surpreendente, dado os condicionantes
politicos que podem interferir diretamente nesta variavel, de 94,29% de projetos que
tiveram prosseguimento.

A diferenca entre os dois periodos analisados, demarcados em funcéo da
mudanca nos critérios da premiacdo da ENAP, pode-se perceber quando constata-
se gue dos dezesseis casos de disseminacdo, apenas dois pertencem ao primeiro
periodo. Portanto, dos dezenove casos em que néo se relatou disseminacao , nove
pertencem ao primeiro periodo e dez ao segundo. Embora as amostras ndo sejam
probabilisticas, o resultado nitidamente superior em termos de disseminagdo na
segunda amostra, quando mais de 50% dos casos reportam disseminacdo, contra
aproximadamente 18% na primeira, permite a formulacdo da hipotese de que o

aperfeicoamento dos critérios de premiacdo, processo descrito por Ferrarezi e
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Amorim (2007), se refletem no potencial de disseminagéo das iniciativas. Em outras
palavras, iniciativas selecionadas com maior rigor reinem as condi¢des que tendem
a ampliar a probabilidade de disseminacdo. Neste sentido, o Prémio estaria
aperfeicoando seu papel de destacar iniciativas que efetivamente podem ser
adotadas por outros 6rgdos publicos e, portanto, a principal diferenca nos dois
periodos é que o aperfeicoamento dos critérios de selecdo do prémio levaram a
selecéo de iniciativas com melhores condi¢cdes de disseminacéao.

Quanto a forma de disseminacado, observa-se a predominancia da forma
horizontal, isto €, no mesmo nivel de governo, muitas vezes combinada com a
disseminacgéo vertical (para outros niveis de governo). Iniciativas que demonstram
uma forte articulacdo entre politicas publicas e novas formas de gestdo publica,
demonstraram também potencial de disseminagdo internacional, com destaque,
nestes casos, para paises do Mercosul e paises da Comunidade dos Paises de
Lingua Portuguesa.

Praticamente todas as iniciativas apresentam, na opinido de seus
responsaveis, potencial de disseminacdo, 0 que nos instiga a propor possiveis
explicacbes para a discrepancia entre potencial de disseminacdo e disseminacao
efetiva.

Ja& no que diz respeito a relacdo das iniciativas premiadas com a ENAP, o
gue foi avaliado pelo impacto do prémio de inovacédo e pelo conhecimento do Banco
de Solucbes da ENAP, observou-se que a importancia do prémio é destacada por 31
iniciativas (88,57% do total), sendo que todas as iniciativas estudadas no primeiro
periodo (1996-1998) identificam o impacto do prémio em sua trajetéria, ao passo
gque o conhecimento do Banco de Solucbes, um site onde o0s casos estdo
disponiveis para consulta, € relatado apenas por 28,57% das iniciativas.

No que diz respeito a concepcdo, caracteristicas e evolucdo das
iniciativas observa-se como trago marcante a continuidade das mesmas. Do total de
casos analisados, apenas dois ndo tiveram sequUéncia, um em cada periodo
analisado. Este dado corrobora achados de outros estudos (FARAH, 2007), os quais
demonstram que iniciativas premiadas tém conseguido superar os percalcos das
freqientes mudancas politicas as quais esta submetida a Administracdo Publica. O
impacto do prémio neste sentido néo foi diretamente investigado neste trabalho, nem

mesmo a relacdo entre continuidade e disseminacéo. Quanto a este topico, pode-se
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somente registrar que todas as inovagbes que reportam disseminagao tiveram
continuidade. Tal relacdo pode ser explicada teoricamente pela importancia do
tempo transcorrido entre o langamento de uma iniciativa e sua propagagao. Seria
assim esperado que a continuidade da inovacdo aumente suas chances de
disseminacgdo. Nos casos analisados, ndo ha registro de disseminacédo de inovacgdes
que ndo tiveram continuidade. E verdade, entretanto, que nas iniciativas nao-
disseminadas, embora tenha havido descontinuidade, ha um predominio absoluto de
iniciativas que prosseguiram, 0 que nos remete a futuros estudos que examinem
mais profundamente esta relacao.

O conjunto das iniciativas estudadas apresenta o que foi denominado
como carater duplamente enddgeno. Refere-se aqui o fato de que as inovacbes
foram concebidas no interior do préprio érgao responsavel e pela propria equipe
responsavel pela iniciativa. Isto ocorreu mesmo quando as inovacdes estiveram
vinculadas a definicdo de politicas publicas. Mesmo que estas politicas tenha sido
definidas pelos escaldes mais estratégicos do governo, o desdobramento destas
politicas em novas formas de prestar servicos ou novos Servicos passou pela
concepcao e implementacéo dos préprios funcionarios envolvidos com os projetos.

As amostras contavam com inovacfes de gestdo, muito mais do que
inovacdes em politicas publicas. Esta caracteristica certamente ajuda a explicar o
carater endégeno, pois as solucdes de gestdo parecem ser buscadas diretamente
por aqueles que convivem préximo dos problemas. Somente quatro iniciativas foram
classificadas como de politicas publicas e todas elas se disseminaram. No entanto,
sobretudo na primeira amostra, as iniciativas ndo-disseminadas parecem ter uma
relacdo diferenciada com as politicas publicas dos 6rgdos aos quais estdo
subordinadas. Esta relacdo parece conferir certa aurea de especificidade a estas
iniciativas e, embora desenvolvidas pela equipe do 6rgdo, possuem influéncias
decisivas das politicas publicas na sua configuracdo, o que, de certa forma,
relativizaria o grau de endogeneidade das iniciativas. Estes elementos,
especificidades e menor grau de endogeneidade, prejudicariam a disseminacao.
Certamente, um estudo complementar, com mais iniciativas inovadoras em politicas
publicas, ou com iniciativas de gestdo definidas exogenamente, poderia esclarecer
este aspecto. No que diz respeito as demais iniciativas ndo-disseminadas, destacou-
se o que foi chamado de carater “internalista” das experiéncias, que pouco se

articularam em redes profissionais e/ou com a sociedade civil.
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Quanto a forma de disseminagdo, encontrou-se a predominancia de um
padrdo: a maior parte das iniciativas disseminadas o foram no modo horizontal.
Segundo Farah (2007), afirma-se que ha disseminacdo horizontal quando as
iniciativas se propagam no mesmo nivel de governo, ao passo que a disseminacéo
vertical implicaria a adogdo da inovacdo em outros niveis de governo. No caso
especifico em analise, ocorreria quando uma inovacdo fosse adotada em nivel
estadual ou municipal. Vale ressaltar que dentre as iniciativas da segunda amostra,
houve casos de disseminacéo das inovacfes para governos de outros paises. Estes
casos foram classificados neste estudo como disseminagfes horizontais externas,
visto que as inovacdes foram adotadas pelos governos centrais dos paises
mencionados. A disseminacdo horizontal no sentido definido por Farah (2007),
dentro do territorio nacional, foi referida como disseminacao horizontal interna.

Além da modalidade horizontal, registra-se também a ocorréncia de seis
casos de disseminacgao horizontal combinada com a modalidade vertical, ao passo
gue a disseminacéo vertical s6 foi encontrada isoladamente em dois casos, 0s quais
se destacam por apresentarem situacdbes em que o governo federal atua
propositadamente no sentido de viabilizar a Estados e Municipios melhores
condi¢cOes de prestacao de servicos complementares ao da administracdo central e
que necessitam obedecer a preceitos legais bastante rigidos.

A predominancia do padrdo horizontal no que se refere ao sentido da
disseminacdo, constatou-se a associacdo de um predominio do que se
convencionou denominar neste trabalho disseminacao parcial. Isto é, processos de
disseminagdo em que partes da iniciativa original sdo aproveitadas, outras sao
adaptadas, ndo havendo uma transposicdo integral da iniciativa. Somente em dois
casos observou-se a disseminacao total. Nestes casos, um sistema de informacéo e
um método de gestdo, a aplicacdo integral das solugbes ndo sé era possivel, como
recomendavel. A maioria das iniciativas, entretanto, corroborou a hipotese
subjacente ao modelo da traducéo de inovagdes (LATOUR, 2000), o qual pressupde
um processo de idas e vindas, de constantes adaptacdes, que podem fazer com que
a adocao de uma inovacgao a transforme substancialmente.

Por fim, quanto ao potencial de disseminagdo verificou-se um dado
instigante: todos os responsaveis pelas iniciativas estudadas afirmaram que as

mesmas se concentram em problemas comuns a outros O0rgaos, que ndo se
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constituem em solugcdes demasiadamente complexas e, via de regra, convergem
com a agenda de politicas publicas tanto do érgdo, como do governo federal como
um todo. Ha, portanto, um descompasso entre potencial de disseminacédo, avaliado
a partir destas caracteristicas, e as disseminacdes efetivas reportadas. H4 mesmo
um descompasso entre esta percepcao dos entrevistados e os difenciais em
termos de disseminacdo efetiva entre os dois periodos analisados, conforme ja
comentado acima.

Algumas pistas importantes para este desequilibrio puderam ser
identificadas, tais como a insercdo dos responsaveis pelas iniciativas disseminadas
em redes, a capacidade de articulacdo com a sociedade civil, o respaldo dos
usuarios pelos resultados alcancados pelas iniciativas, além da preocupacdo em
divulgar as iniciativas. Naquelas que ndo se disseminaram, o carater restrito da
divulgacao e a falta de articulacdo extra-muros governamentais parecem conferir um
grau de isolamento a estas iniciativas que, mesmo quando estas tém éxito e

continuam, cria empecilhos a sua disseminacéao.

3 CONSIDERACOES FINAIS

O exame de iniciativas premiadas pelo Prémio Inovacdo na Gestéao
Publica Federal, promovido pela Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP)
do governo brasileiro, teve como objetivo analisar os fatores condicionantes do
processo de disseminacao destas iniciativas. Mesmo tendo em conta as limitacdes
dos procedimentos metodolégicos adotados, 0 exame das trinta e cinco iniciativas
selecionadas, em duas amostras correspondentes a periodos diferenciados do
prémio, apontou alguns resultados importantes para os objetivos desta investigacao.

Do ponto de vista do papel do governo brasileiro no incentivo as
inovagbes de uma forma sistémica, ass iniciativas foram analisadas, sob um ponto
especifico: sua relacdo com a ENAP. Dito de outra forma, dois itens foram avaliados
aqui: o impacto da premiagdo na disseminagédo da iniciativa e o conhecimento do
Banco de Solucbes da ENAP. As primeiras fazem referéncia ao prémio como
importante na consolidacdo das iniciativas. Frequentemente 0s responsaveis
relatavam como o prémio auxiliou na superacao das barreiras que se erguiam contra

a iniciativa, consolidando o seu reconhecimento internamente nos 6rgdos em que
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estas foram implementadas. Em outras palavras, o prémio parece ser identificado
claramente com a consolidacdo e continuidade da iniciativa e somente de forma
indireta com a disseminacdo. Nas iniciativas ndo-disseminadas, as mencdes ao
prémio sdo similares e reforcam este vinculo entre a premiacdo e a continuidade.
Quanto ao Banco de Solugdes, por sua vez, o conhecimento geral é bastante
restrito, com menos de um terco dos responséveis entrevistados indicando saber da
existéncia do Banco, quica té-lo utilizado. Curiosamente, das dez iniciativas em que
seus responsaveis afirmaram conhecer o Banco, seis ndo se disseminaram e,
proporcionalmente, o conhecimento do Banco seria maior na amostra do primeiro
periodo. Estes resultados corroboram a idéia de que as iniciativas ndo-disseminadas
vivem num certo isolamento, que se reproduz na sua relacdo com a ENAP, tal qual
nas dificuldades de divulgacdo e de insercdo de seus responsaveis em redes
profissionais. Mas apontam que também as iniciativas que se disseminaram
precisam ter suas relacdes estreitadas com a ENAP.

O conjunto destes resultados permite tecer um conjunto de proposicdes
no que diz respeito ao papel da ENAP, seja por intermédio da premiacéo, seja por
meio de outras agdes que possam ser desenvolvidas pela Escola. Em primeiro lugar,
o vinculo entre continuidade e disseminacdo, mesmo carente de outras
investigacbes empiricas, aponta o acerto na revisdo constante dos critérios,
especialmente nas mudancas inseridas a partir de 1999 e que tornaram a premiacao
mais seletiva. Neste sentido, os critérios relacionados a sustentabilidade das
inovacdes parecem ser de suma importancia também para que se possa antecipar a
possibilidade de disseminagéo das inovagodes.

Outro aspecto extremamente relevante estd relacionado a atuacdo da
ENAP na formacéo de recursos humanos. A analise empreendida apontou o carater
duplamente endbgeno das inovacdes selecionadas. Além disso, mostrou a
importancia das equipes ndo s6 na concepcao das iniciativas, mas também na sua
continuidade. A introducdo de modulos de formagdo especifica para o
desenvolvimento da capacidade de inovar e gerir inovacbes parece ser uma
caminho inevitavel para o exercicio pleno do papel de promotora da modernizagcao
da Administracdo Publica brasileira que a escola se propde a desempenhar desde

sua origem.
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Mas € no papel de agente de mudanca, nos termos propostos por
Rogers (1983), que a ENAP parece ter um amplo espaco de atuacdo a ser
ocupado. Foi constatado que o isolamento das iniciativas constitui-se no principal
obstaculo a sua disseminacdo. Neste quesito, a promocéo de féruns que reinam
as iniciativas premiadas, que tornem constante sua exposi¢cédo, que provoquem sua
compreensdo por outros 0Orgdos, parece essencial. A disponibilizacdo da
informacédo, como no Banco de Solucfes, ainda que careca de maior eficacia, se
mostra insuficiente para romper estas barreiras. Como aponta Rogers (1983), ao
analisar os canais de comunicacdo, e como destacam Latour (2000) e Callon
(1999), ao examinar a formacao e consolidacao de redes, a oferta de informacéao é
um ponto de partida importante, mas € a possibilidade de freqlientar espacos de
persuasdo, motivados pelo contato pessoal, pela possibilidade de experimentacao,
pela interacdo entre aqueles que se defrontam com problemas similares, que
define a adocéo de inovacgoes.

Do ponto de vista tedrico, o estudo aponta que o uso dos fatores
condicionantes da disseminacdo de inovacfes no setor publico, proposto por Farah
(2007), foi satisfatorio para o escopo da andlise empreendida. Entretanto, a
articulacao teérica entre elementos do modelo de Rogers e do modelo da traducéo,
contraditérios em Vvarios aspectos, merece maior desenvolvimento. Espera-se,
sobretudo, que em trabalhos posteriores, a articulacdo destas perspectivas com a
abordagem integradora da inovacdo em servi¢os, contribua para a consolidacao de
um marco analitico aderente a realidade dos servigos publicos. Outrossim, espera-
se que o estudo pormenorizado dos casos investigados, objeto de trabalhos futuros,
contribua no mesmo sentido.

Desta forma, mesmo com as limitacBes ja devidamente reconhecidas,
este estudo permite apreender a logica de disseminagdo que tem imperado nas
iniciativas premiadas e aponta, ao mesmo tempo, para possiveis caminhos de uma
atuacdo ainda mais efetiva da ENAP, seja por intermédio da propria premiacao, seja
por meio de outras acbes previstas em sua missdo, na promoc¢ao de uma
Administragdo Publica mais eficiente e eficaz e, sobretudo, a altura dos direitos e

das expectativas dos cidadaos brasileiros.
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Painel 38/134 g Inovacédo na Gestao Publica Federal

SUSTENTABILIDADE DE INICIATIVAS PREMIADAS NO
CONCURSO INOVAGAO: INDICIOS DE MUDANGA DA GESTAO NO
GOVERNO FEDERAL?

Elisabete Ferrarezi
So6nia Naves Amorim
Jodo Alberto Tomacheski

RESUMO

O propésito da pesquisa que trata da sustentabilidade das inova¢des premiadas no
Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal, de 1996 a 2006, consistiu em
identificar o grau de permanéncia das inovacdes premiadas no periodo e explorar as
condicbes que favoreceram a continuidade. Como resultado mais significativo do
estudo, identificou-se elevado indice de sustentabilidade nas préaticas: 71,7% das
inovacdes pesquisadas continuavam ativas quando da realizacdo da entrevista,
indicando razoavel enraizamento no acervo das instituicdes federais.A hipdtese é a
de que a continuidade de inovacfes por longos periodos de tempo, sob distintas
administracdes, constitui indicio de uma mudanca mais profunda na gestdo publica
federal, ultrapassando as alteracdes no plano politico e governamental.A analise
focada nas iniciativas ativas permitiu inferir circunstancias que parecem favorecer
essa continuidade, tais como a visibilidade dos resultados alcancados,o
envolvimento dos servidores na inovagao, a existéncia de uma lideranca ativa e de
ambiente institucional que promova 0 acompanhamento e o ajuste das iniciativas a
novas circunstancias.




INTRODUCAO

Em 1995, tiveram inicio os debates sobre a reforma administrativa do
governo federal, com a tentativa de instauracdo de uma nova cultura no setor
publico. O tema inovacdo ganhou destaque na agenda da gestdo publica brasileira
nesse periodo, sob inspiragdo dos principios gerencialistas da Nova Gestao Publica,
a qual, em ambito mundial, propunha a revisdo do modelo de gestdo do Estado,
alicercando-o na eficiéncia e na orientacdo para resultados.

Nesse contexto, surgiram 0S primeiros concursos de inovagéo, partindo-
se do pressuposto de que a premiacdo e a consequente divulgacdo de praticas
inovadoras bem-sucedidas de gestdo publica atuariam como importantes incentivos
para a modernizacao do setor.

Como escola de governo comprometida com a politica de modernizacéo
da gestédo publica, a ENAP lancou em 1996 o Concurso Inovagdo na Gestdo Publica
Federal, desenvolvido com apoio do antigo Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado (Mare). Em 2010, o concurso chegou a sua 152 edi¢do e conta
com o apoio do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (MP).

Ao longo dos anos, as propostas de reforma administrativa passaram por
muitos ajustes no Brasil, abandonando perspectivas reducionistas e aspectos
exclusivos do setor privado, dando énfase a instrumentos fortalecedores da fungéo
equalizadora e universalista do Estado. Mantiveram-se, entretanto, como principios
de gestdo, a preocupacdo com resultados, a atencédo a qualidade do atendimento ao
cidadao, o controle social e a transparéncia.

Estudo realizado pela ENAP sobre a evolucdo do Concurso Inovacéo
destaca como as caracteristicas e as prioridades do prémio acompanharam essas
tendéncias da gestdo®. Realizado em 2007, esse estudo deu inicio ao programa de
pesquisas da ENAP, que visa apreender a dindmica das iniciativas inovadoras e
avaliar seus resultados e impactos para o aperfeicoamento do concurso. Como se
originam as inovacgdes, como se mantém nas organizagbes e como Sao
disseminadas para outras organizacfes estdo entre as questbes importantes a
serem respondidas, que podem contribuir para potencializar os resultados das
inovagdes no setor publico.

! Concurso Inovagdo na Gestao pulblica Federal: andlise de uma trajetéria, Caderno ENAP n° 32,
Brasilia: ENAP, 2007.




O presente texto apresenta alguns dos resultados da pesquisa que visava
verificar a sustentabilidade, nos 6rgdos de origem, das iniciativas inovadoras
premiadas no periodo 1996-2006, explorando fatores que contribuiram para essa
ocorréncia®. O texto toma por base os questionarios preenchidos eletronicamente e,
também, os depoimentos dos responsaveis por algumas dessas iniciativas
constantes na pesquisa sobre a disseminacéo das inovacées premiadas.®

1 INOVACAO NO SETOR PUBLICO E SUSTENTABILIDADE DAS INICIATIVAS
INOVADORAS

1.1 Inovacgéao no setor publico

Os estudos sobre inovacdo, em sua origem, foram desenvolvidos no
ambito das politicas de ciéncia e tecnologia. O conceito tinha carater restrito a
inovagdo tecnolégica e era equiparavel a invencdo, implicando originalidade. O
estimulo a inovacdo era considerado como inerente as organizacdes privadas,
movido pela competicdo e busca da maximizacdo de lucros vigentes no ambiente
de mercado.

Com a emergéncia nos anos 1990 dos principios da Nova Gestao
Publica, propondo tornar as organizacfes publicas mais accountables, por meio de
mecanismos de controle de resultados e uso de indicadores para mensuracao de
desempenho e eficiéncia, a inovacdo passou a ser percebida como algo compativel
com a gestéo publica, sob motivacdes distintas dos estimulos do mercado.

Nesse contexto, estudos sobre caracteristicas e fatores propulsores da
inovacdo no setor publico e sobre a dindmica das iniciativas inovadoras
multiplicaram-se, assim como concursos e premiacdes de inovagdo no governo,
destinados a incentivar a geracdo e a difusdo de inovagdes nos 6rgdos publicos,
com a finalidade de elevar o nivel de governanca e a qualidade dos servicos
prestados a sociedade.

? Este artigo baseia-se em uma pesquisa realizada pelos mesmos autores (FERRAREZI, AMORIM e
TOMACHESKI, 2010).

® A ENAP contou com a colaboracdo da professora Leonor Camara, do Departamento de
Administracao da Universidade de Brasilia, que realizou o recadastramento das iniciativas premiadas
pelo Concurso Inovacdo na Gestéo Publica Federal (1996 a 2006) e apresentou a tabulacéo inicial do
survey. Os depoimentos, dos quais se extrairam os casos, foram obtidos em entrevistas realizadas
pelo professor Eduardo de Vargas, do Departamento de Administracdo da Universidade de Brasilia,
como parte do projeto de pesquisa desenvolvido sobre disseminacdo de inovagbes premiadas no
concurso. Em que pese tal colaboracao, a Coordenacao-geral de Pesquisa da ENAP é responsavel
pelas informacdes contidas neste documento.




O conceito de inovacdo adotado adquiriu maior abrangéncia e
flexibilidade, deixando de privilegiar a invencdo e a tecnologia, passando a incluir
tanto produtos como processos, ndo s6 mudancas radicais, mas também
incrementais.

Assim, estudiosos como Alberti e Bertucci, ao explorar questdes
conceituais relacionadas a boas praticas e inovagbes em governancga, consideram
gue a inovacdo ndao € uma solucdo completa e fechada, mas uma solucéo aberta,
transformada pelos que a adotam. Para os autores, a inovagao nos governos pode
envolver:

A incorporagdo de novos elementos, uma nova combinacdo de elementos
existentes ou uma mudanca significativa em relacdo a forma tradicional de
fazer as coisas. Inclui novos produtos, novas politicas publicas e programas,
novos processos, hovos modelos de procedimentos para atender problemas
de politicas publicas (ALBERTI e BERTUCCI, 2006, p.5).

Outra fonte de estudos importante é o Projeto de Pesquisa Publin que,
com apoio da Comissao Europeia, vem-se destacando pelos estudos sobre o setor
publico. Em um de seus relatérios, Koch e Hauknes (2005, p.4) afirmam que os
estudos sobre o desenvolvimento de novos produtos, novos processos de producao
e comportamentos no setor privado contribuiram para a compreensdo de muitos dos
processos subjacentes a mudanca econémica e social nas economias modernas.
Ressaltam, ndo obstante, que um aspecto das sociedades modernas ausente nessa
analise € o que diz respeito ao conjunto de instituicbes que conformam o setor
publico. Setor este visto ora como estrutura regulatéria para atividades de inovacao,
ora como fornecedor relativamente passivo de insumos para a inovagdo no setor
privado, ou como usuario passivo de inovacfes (em tecnologias e servicos)
produzidas no setor privado.

Os autores consideram um paradoxo que a literatura sobre a inovagao
socioecon6mica tenha negligenciado o setor publico, considerado primordial nas
economias européias e, do ponto de vista tecnoldgico e social, fonte de genuino
processo de inovagao.

De acordo com Koch e Hauknes “a inovag&o no setor publico pode incluir
producdo de coisas materiais ou produtos, mas envolve, mais frequentemente do
gue no setor privado, a aplicacédo de coisas ja existentes ou a prestacao de servicos,
acompanhada por mudanca organizacional e desenvolvimento de uma politica
publica” (KOCH e HAUKNES, 2005, p.7).




Em muitos casos, a inovacdo é produto final de um processo em que
entidades publicas e privadas interagem e cooperam.

A inovacao no setor publico tem por origem um problema a ser resolvido
ou oportunidade de aprimorar produtos ou servicos. Nesse processo, que leva ao
desenho de novos modelos e a decisdo de implementa-los, é preciso que o ator
disponha de autonomia.

A inovacéo é vista como um processo de mudanca no repertorio de acdes
da organizagéo:

E a implementag&o premeditada de mudanca intencional de comportamento
de agentes sociais, no contexto da atividade em consideracéo [...]. E fazer
algo de forma diferente e deliberadamente, a fim de atingir certos objetivos,
e a razdo de fazer isto € modelada pelo ambiente do individuo. (KOCH e
HAUKNES, 2005, p.9).

Os autores esclarecem que para que a inovacao seja bem-sucedida deve
ser entendida e aceita, o que inclui aprendizagem. Nesse sentido, a geragcao de
informacé&o, sua transmissao e recepcao tém papel importante em qualquer teoria da
difusé@o e impacto da inovagao.

Tomando como base as abordagens desses e de outros estudiosos da
inovacdo no setor publico, o Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal adotou
como conceito de inovacao, a partir de 2007, as mudancas em praticas anteriores,
por meio da incorporacdo de novos elementos da gestdo publica ou de uma nova
combinacdo dos mecanismos existentes, que produzam resultados significativos
para o servico publico e para a sociedade.

A ENAP considera que essa definicdo se adapta as caracteristicas das
instituicbes brasileiras e € adequada ao contexto, pois reconhece o valor das
pequenas mudancas na geracdo de um ambiente institucional de inovacdo na
gestao federal, a longo prazo.

1.2Sustentabilidade das inovacdes no setor publico

Em geral, a questdo da sustentabilidade das inovacfes é tratada em meio
as analises do processo bem-sucedido de desenvolvimento de uma inovacao e dos
fatores que favorecem sua adogdo na organizagao.

Para Alberti e Bertucci (2006, p.11), a sustentabilidade ocorre quando a
inovacdo passa a ser institucionalizada, em vez de estar ligada a uma pessoa
particular. Constituem fases do processo de inovacgao:




Concordancia sobre
a adogdo de uma
linha de agdo e
implementagdo

Elaboragdo de plano
estratégico para
enfrentd-lo

Constatacao de um
problema

Documentagao e ) Coordenagio e
disseminacdo dos Manitoramento e integragdo da
. avaliacdo da agdo pratica no marco de
resultados Obt'gos inovadora referéncia de
COm a nova a¢ao politica publica
Institucionalizagdo Revisao e adaptagdo

disseminagdo

da inovagao

Osborne e Brown (2005, p.218) concordam que “promover um clima
receptivo & mudanca e inovagdo e manter em andamento o momento de mudancga e
inovacao sao elementos criticos na equagcdo da mudanga”. E destacam que os
modelos tradicionais de inovacdo tenderam a operar sob a premissa de mudanca
planejada. Entretanto, num contexto de mudanca continua, a inovagdo nem sempre
ocorre de forma planejada: “A mudanca continuada é adaptativa e € uma resposta a
condi¢cdes de incerteza no ambiente externo. A nocao de planejar uma série de
etapas e passos como parte de uma iniciativa de mudanca ndo € apropriada neste
tipo de contexto”.

Nesse sentido, ressaltam que diferentes tipos de mudanga requerem
diferentes estratégias para sustentar o momento de mudanca e reconhecem que
todos os programas de mudanca sao suscetiveis de disfuncédo, paralisacdo e
fracasso. Iniciativas de mudanca emergente e continuada podem necessitar de
adocao de algum grau de estrutura formalizada; enquanto iniciativas de mudanca
planejada podem necessitar da incorporacdo de algum grau de flexibilidade para
levar em conta eventos e resultados ndo esperados (OSBORNE e BROWN, 2005).

Sobre os fatores que contribuem para a sustentabilidade da inovagéao,
Galimberti afirma: “uma vez que se identifica que uma inovacio funciona e que os
riscos agora sao menores, a inovacao pode espalhar-se bem mais rapidamente e
muitas vezes é aperfeicoada e expandida” (apud ALBERTI e BERTUCCI, 2006, p.11).

Consideram-se 0s seguintes fatores como criticos para a construcao de
um ambiente fortalecedor da inovacao: existéncia de lideranca efetiva; cultura

organizacional que da suporte a mudanca; promocao de trabalho em equipe e de




parcerias; promog¢ao de aprendizagem permanente das equipes para atualizacao de
suas competéncias; promocao de diversidade e diferentes modos de pensar;
monitoramento da implementacdo da inovacdo; troca de conhecimentos e
participacdo em redes; viabilidade e sustentabilidade; construcdo de confianga,
legitimidade e parceria.

O tipo de lideranga afeta a sustentabilidade da inovagdo. “Se a inovagéao é
baseada em um lider e ndo é institucionalizada, a inovagdo morrera quando houver
mudanca de lideranca. O papel de um lider efetivo €, assim, o de construir
capacidade e distribuir responsabilidade e autoridade, para que a inovacgao
introduzida possa sobreviver a sua saida” (ALBERTI e BERTUCCI, 2006, p.12).

Em um posicionamento similar, Osborne e Brown (2005) consideram que
para sustentar iniciativas de mudanca ha necessidade de respostas mais
sofisticadas do que as necessarias para provocar a mudancga. Assim, € preciso que
a comunicacdo da mudanca seja de méao dupla; haja uma lideranca capaz de
reconhecer a importancia de construir capital social organizacional para auxiliar a
sustentacdo dos esforcos de mudanca; e haja redes, em vez de hierarquias, que
transmitam melhor os resultados da mudanca, e sistemas de recompensa que
apoiem a mudanca desejada.

Procedimentos formais e sistematicos, embora criem consisténcia da

acao e respostas previsiveis, também rotinizam e estancam as atividades, por isso:

A mudancga deve estar continuamente se movendo, através de um ciclo de
iniciacdo, incerteza, transformacdo e rotinizagcdo. O processo
transformacional acontece no nivel organizacional e individual e é baseado
em um mix de aprendizagem organizacional e pessoal e em uma
abordagem de adaptacdo que combina aprendizagem, empowerment,
visdo, ajuste estratégico entre ambiente e organizagcdo e um compromisso
com metas maiores. O fracasso nas iniciativas de mudanca ocorre quando
hd uma m& combinacdo entre a estratégia de mudanca escolhida e a
habilidade dos membros da organizacdo em absorver e entender o esforco.
(OSBORNE e BROWN, 2005, p.221).

Outra abordagem da dinamica da mudanca é desenvolvida por Cortazar
(2006). O autor entende que as acdes que compdem a pratica inovadora resultam
do desenho e do planejamento dos que a iniciaram; mas as direcbfes que essas
acdes tomam ndo correspondem totalmente ao previsto, porque 0s atores estao
imersos em estruturas institucionais e eventos que ele denomina de “situagcdo em

movimento”, e que variam de acordo com o contexto mais amplo, envolvendo fatores




politicos, institucionais e ideolégicos. Esses eventos forcam os atores a revisar o
foco e a modificar a dire¢do planejada para as acoes, a fim de torna-las viaveis e de
permitir aos atores alcangarem resultados esperados.

A mesma preocupagédo de compreender a dinamica das inovagdes no
setor publico provém de Koch e Hauknes (2005, p.12), que analisam 0S processos
internos de reacdo suscitados pela inovacdo, nos quais ocorrem a interpretacao
cognitiva, a reformulagéo e a avaliagdo do conjunto de informacdes pelos agentes.

Outra fonte de aprendizagem provém dos contatos da organizagdo com
Seus USuarios; nesse aspecto, as organizacfes privadas apresentam vantagens em
relacdo aos 6rgdos publicos, jA que a interacdo com o0s clientes para captar seus
interesses e satisfacdo € permanente e condicdo para sua sobrevivéncia. No setor
publico essa interacdo ocorre geralmente com o pessoal da ponta, mas nao ha
feedback suficiente com o gerente intermediario e com niveis mais altos da
hierarquia, o que prejudica o processo de aprendizagem de todo o sistema e dificulta
ajustes nas inovacgoes.

Essa abordagem da inovagéo caracteriza-se como “interativa e sistémica”,
em que a inovacgao é estruturada e as decisdes dos atores provém da analise de
custos e de vantagens da mudanca para a organizacdo em seu contexto. As
expectativas de futuras recompensas, por parte do ator, podem ou ndo ser
confirmadas e fornecem insumos para suas posteriores decisdes. A confirmacgao
dessas expectativas, por sua vez, leva algum tempo ap0s a inovagdo; nesse
intervalo temporal, entre expectativas e consequéncias, encontra-se a chave ou
incentivo para prosseguir. Por isso, dizem, a inovagdo tem de ser vista em um
contexto de incerteza, que inclui fatores sobre os quais ndo sdo possiveis
expectativas completas®. Assim, as atividades inovadoras deveriam ser vistas como
exploratdrias e condicionais.

Em um enfoque similar, Klingner (2006, p.55-59) considera que a adocéao
de inovagBes é um processo complexo, envolvendo a aprendizagem organizacional
e a gestdo do conhecimento. Difuséo e adocdo de boas praticas dependem da clara
compreensao dos mecanismos envolvidos na transferéncia e das varidveis de

contexto que afetam sua boa implementacdo. Seu sucesso, afirma, depende mais

4 Distinguem riscos (que permitem estimativas, a partir de andlises de probabilidade) de incerteza,
gue incluem fatores sobre os quais ndo é possivel ter expectativas completas.




de diretrizes do que de uma caixa de ferramentas e essas diretrizes devem garantir
um cronograma de longo prazo para acomodar mudancas na cultura organizacional
e aprendizagem, assim como assegurar uma postura adaptavel, flexivel e
incremental ao processo de adocéo e difusao.

Klingner conclui afirmando que a ado¢édo da inovagao implica, entre
outras coisas, uma politica interna favoravel, apoio da lideranca, envolvimento de
grupos de apoio, fundos adequados, um plano adequado de transferéncia, e
também a capacidade da organiza¢do de adaptar-se constantemente as mudancas
de circunstancias internas e externas.

No Brasil, um estudo sobre continuidade e disseminacao de inovacoes foi
desenvolvido por Farah (2007), a partir de pesquisa realizada em 2004 sobre as
experiéncias inovadoras desenvolvidas na gestdo publica subnacional e premiadas,
entre 1996 e 2002, pelo Programa Gestdo Publica e Cidadania da FGV e Fundacéo
Ford. Esse estudo sobre inovagdes em programas de governos locais e de nacodes
indigenas aponta trés provaveis fatores que explicariam a continuidade das
inovagbes: o grau de envolvimento de diversos atores em sua formulagéo
(enraizamento), implementacdo e acompanhamento ou controle (SPINK,
CLEMENTE e KEPPKE, 1998 apud FARAH, 2007, p.7); os resultados obtidos pelos
programas e o0 seu reconhecimento pela comunidade; a visibilidade da inovacao
associada ao prémio, que pode reforcar o seu prosseguimento.

Tais fatores podem favorecer a continuidade da inovacdo mesmo quando
ocorrem mudancas no contexto, como € o caso de eleicbes em governo locais. Em
especial, refere-se a premiacéo e a divulgacdo do prémio, fazendo com que ocorra
um mecanismo de controle social da administracédo, a qual passa a funcionar como
elemento de pressdo para a continuidade de programas bem avaliados,
possibilitando a superagao da cultura da descontinuidade.

Embora tal estudo tenha sido realizado com base na premiacdo de
governos locais, os resultados quanto a prevaléncia de continuidade das iniciativas
inovadoras guardam semelhanca aos obtidos com a pesquisa da Enap, aspecto
esse que sera abordado no capitulo trés. Esses resultados apontam para a hipotese
de que a continuidade de inovagbes por longos periodos de tempo, sob
administracdes distintas, constitui indicio de mudanca mais profunda da gestao
publica federal, delineando nova tendéncia e novo comportamento dos servidores e
de dirigentes.
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2 PESQUISA SOBRE A SUSTENTABILIDADE DAS INOVACOES PREMIADAS
NO CONCURSO INOVAGAO NA GESTAO PUBLICA FEDERAL: 1996 / 2006

2.1 Objetivos da pesquisa

A abordagem da dindmica das inovacBes premiadas por concursos
implica dois focos de analise. O primeiro incide sobre a sustentabilidade da iniciativa
inovadora no seu 6rgdo de origem, superando mudanc¢as eventuais na organizacao;
0 segundo, sobre a capacidade da inovacdo de ultrapassar as fronteiras da
organizacao e ser transferida para outros 6rgaos.

Essas sdo condi¢Bes importantes para que o processo de inovacao seja
bem-sucedido e indicam se as premiacdes estdo cumprindo seu propdésito mais
amplo de contribuir para a modernizacdo do setor publico, por meio de estimulo,
fortalecimento e difusdo de iniciativas inovadoras.

A pesquisa da Enap teve como objetivo especifico identificar o grau de
sustentabilidade das inovac¢des premiadas no periodo 1996/2006, nas organizacfes
que as geraram, e realizar um estudo exploratério sobre as condi¢cbes que
favoreceram essa sustentabilidade, com a finalidade de aprimorar os processos de
premiacao e os incentivos oferecidos pelos 6rgados promotores do concurso.

Como sustentabilidade de uma iniciativa inovadora compreende-se aqui a
capacidade de permanéncia da inovagdo na organizacdo em que foi produzida,
inserindo-se no acervo de praticas da organizacdo, o que, segundo Alberti e Bertucci
(2006, p.11) corresponde a sua institucionalizacdo. Esse fato ndo implica auséncia
de mudancas na inovacgdo, cuja propria sustentabilidade exige continuos ajustes
para adequar-se as novas necessidades do contexto organizacional e politico

institucional.

2.2 Aspectos metodologicos

A pesquisa teve como foco de analise o conjunto de ac¢des inovadoras
premiadas pelo Concurso Inovacdo na Gestdo Publica Federal, no periodo entre
1996 e 2006. Esse universo incluia 271 iniciativas, entre 913 inscri¢des, oriundas de

instituicdes publicas do Poder Executivo federal.
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Essas préaticas foram premiadas em dois periodos de tempo, nos quais 0
Concurso apresentou caracteristicas distintas: primeiro periodo, de 1996 a 1998;
segundo periodo, de 1999 a 2006.

No primeiro periodo, 0 concurso teve por objetivo estimular, mais do que
discriminar, as melhores inovacdes, tendo em vista a prioridade da agenda politica
em promover as propostas de renovacdo do setor publico por meio da Reforma
Administrativa.

As premiacfes tinham carater simbodlico e atingiam grande numero de
iniciativas, até 50 por edicdo. No periodo de trés anos, foram contabilizadas 365
inscricdbes e 144 iniciativas premiadas, com uma média de 48 prémios/ano. Em
decorréncia, algumas dessas iniciativas, por suas proprias caracteristicas, tinham
poucas condicdes de permanéncia (FERRAREZI E AMORIM, 2007).

Para assegurar representatividade a amostra do primeiro periodo e evitar
distorcdo, considerando-se o numero elevado de premiadas, foram utilizados os
seguintes critérios: a frequéncia relativa das nove areas tematicas das iniciativas
previstas no Concurso; a participacdo relativa das instituicbes premiadas e sua
distribuicao regional (FERRAREZI, AMORIM e TOMACHESKI, 2010).

No segundo periodo, de 1999 a 2006, o concurso adotou critérios de
selecdo mais rigorosos e reduziu a 20 o numero de premiagdes por edicdo. A partir
de 2006 somente as 10 melhores iniciativas passaram a ser premiadas. Nesse
segundo periodo, houve 548 inscricdes e 127 iniciativas premiadas.

Considerando essa situacao diferenciada entre os dois momentos, e a fim
de evitar sobre representacdo de iniciativas do primeiro periodo, chegou-se a seguinte
selecdo de préticas inovadoras que seriam pesquisadas: para o periodo 1996-1998,
amostra de 11 iniciativas (7,6% das premiadas no periodo); para o periodo 1999-
2006, incluiu-se o universo das iniciativas premiadas, totalizando 127 iniciativas.

Foram selecionadas, assim, 138 iniciativas para analise, equivalentes a
50,9% do total de premiadas (271 iniciativas) em todo o periodo analisado (1996 a
2006), o que € uma amostra significativa.

Na primeira fase, utilizando-se ligacdes telefonicas e meios eletrénicos,
foram retomados o0s contatos com as instituicbes responsaveis pelas iniciativas
premiadas para identificar se ainda estavam em funcionamento. A segunda fase
teve como publico-alvo as praticas que ainda estavam ativas e destinou-se a colher
informacdes mais detalhadas por meio de questionario autoaplicavel, utilizando o
programa Lime Survey, instalado no site da Escola.
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Os dados obtidos das praticas ativas permitem identificar situacées que
sdao comuns ou preponderantes na maior parte das iniciativas que tiveram
continuidade. Isso possibilita levantar algumas hipéteses, com apoio nas analises
tedricas e em carater exploratério, sobre situacOes favoraveis a sustentabilidade

das inovacgoes.

3 RESULTADOS DA PESQUISA

3.1 Sustentabilidade das iniciativas inovadoras

O recadastramento das 138 iniciativas, conduzido durante a primeira
parte da pesquisa, coletou as seguintes informacdes: 99 iniciativas estavam ativas;
10 estavam oficialmente extintas; ndo se obteve informacdo a respeito de 29
iniciativas.

As 99 praticas inovadoras ativas representam 71,74% das iniciativas
investigadas, o que configura um grau de sustentabilidade elevado, considerando-se
gue no periodo analisado houve trés mudancas de governo na esfera federal. A
descontinuidade administrativa teve baixa incidéncia nessas inovacgOes fator
importante de mudanca que precisa ser compreendido.

As 10 acbes reconhecidamente extintas representam apenas 7,25 % das
iniciativas investigadas. E as 29, das quais ndo se conseguiu nenhuma informacao,
representam 21,01% do total das investigadas. Nesse conjunto, podem existir tanto
praticas extintas quanto iniciativas desdobradas em outras, com outra denominacéo,

0 que pode ter dificultado a sua localizacao.

Tabela 1: Iniciativas que participaram da pesquisa
sobre sustentabilidade (1996-2006)

Situacado das iniciativas pesquisadas N. %

Iniciativas ativas 99| 71,74
Iniciativas extintas 10| 7,25
Iniciativas sem informagé&o 29| 21,01
Total 138( 100,00

Fonte: Coordenagéo-geral de Pesquisa da ENAP (2009)
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Entre as iniciativas ndo encontradas, a maior proporcéo (33%) pertence a
amostra do primeiro periodo, contra 20% das ndo encontradas pertencentes as
iniciativas investigadas no periodo mais recente.

O questionario eletrénico foi enviado as 99 iniciativas ativas, mas sete
delas ndo forneceram enderecos validos para o envio. Assim, o0 questionario chegou
a 92 das 99 iniciativas ativas. Obteve-se resposta de 69 dos 92 questionarios
enviados, um indice de retorno de 75%.

O resultado em relacdo a alta continuidade das iniciativas investigadas
(71,74% das 138 préticas inovadoras) € proximo ao resultado da avaliacdo do
Programa Gestao Publica e Cidadania realizada em 2004, que tinha como um de
seus objetivos verificar a continuidade dos programas premiados e a disseminacéo
das experiéncias de governos locais e de nacfes indigenas. Dos 139 programas
investigados, 121 (87,05%) continuam existindo, sendo que 16 (11,51%) foram
interrompidos. Desses 16, quatro, embora ndo sejam mais desenvolvidos como
programas governamentais, ainda continuam ativos, mas sob a gestdo de
organizacdes nao governamentais (Farah, 2007).

E razoavel supor alguns fatores que contribuiram para prevaléncia da
continuidade das iniciativas, mesmo com mudancas de gestdo nos governos por
ocasido das eleicdes. A medida que o processo de democratizagdo brasileiro
avancou, as politicas publicas passaram por um processo de institucionalizagao,
reduzindo o risco de descontinuidade devido, possivelmente, as exigéncias legais
das politicas publicas, ao controle social de politicas publicas e aos controles da
administracdo publica federal.

Podem ter auxiliado, ainda, a adaptacdo e a incorporacdo de propostas
das geracdes de reformas administrativas amplamente disseminadas. Assim, podem
ter contribuido para a sustentabilidade das iniciativas, medidas como o
reconhecimento dos dirigentes e servidores em relacdo a importancia da gestao
para obtenc¢do de resultados efetivos, da visibilidade publica, da proximidade com as
demandas sociais, da responsabilizacdo dos servidores publicos, além dos planos
de transicédo de governo no governo federal.

Outro fator provavel é o resultado de politicas de profissionalizacdo do
servico publico, com a realizacdo mais frequente de concursos para a ocupacgéao de
cargos, e da valorizagdo da capacitacdo, o que possibilitou que politicas e
programas fossem tratados como assuntos de Estado e ndo apenas de governo.
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N&o é possivel estender para todos os programas essa prevaléncia de
sustentabilidade das iniciativas inovadoras. Entretanto, por apontar uma mudancga
significativa no setor publico, as evidéncias devem ser testadas em outras
pesquisas, para confirmacdo ou ndo de uma caracteristica que marcou politicas e

programas governamentais durante muito tempo no Brasil.

3.2 Tempo de existéncia das iniciativas

Na identificacdo das iniciativas ativas buscou-se, em primeiro lugar,
verificar o tempo de existéncia da pratica inovadora no 6rgdo no momento da
pesquisa, realizada de dezembro de 2007 a fevereiro de 2008. Metade das
iniciativas encontrava-se concentrada, a época, na faixa de 4 a 8 anos: 35 iniciativas
(50,7%).

Verificou-se também alto indice de iniciativas na faixa de idade entre 8 e
12 anos, somando 16 acbes (23,2%), destacando-se o Ministério da Saude, com
cinco delas, seguido pelo Ministério da Educacédo (trés) e Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento, duas. Os demais ministérios tiveram, cada, uma
iniciativa premiada que possuia entre 8 e 12 anos.

Apurou-se que 11 iniciativas (15,9%) eram as mais jovens, com até quatro
anos de existéncia. O Ministério da Educacdo participou com quatro delas; o da
Saude e o das Comunicagbes, com duas cada;, o da Fazenda, o do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome e a Presidéncia da Republica
participaram com uma cada.

As praticas inovadoras mais antigas, acima de 14 anos, somam cinco
praticas inovadoras (trés do Ministério da Educacao, uma do Ministério da Fazenda
e uma do Ministério da Defesa); e na faixa de 12 a 14 anos, apenas duas iniciativas,
do Ministério da Defesa e do Ministério de Minas e Energia.

A diminuicdo do numero de iniciativas ao longo do tempo de existéncia
pode indicar um ciclo de vida e morte para as inovacdes. Possivelmente, o problema
que deu origem a inovacdo tenha sido resolvido, e as organiza¢cdes ndo foram
capazes de continuar promovendo o ciclo de mudancgas. A inovagao também pode
ter sido superada tecnologicamente. O interessante seria aprofundar a relacao entre
as iniciativas mais antigas e o tipo de organizacdo que consegue sustentar o ciclo

das mudangas.
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Esses dados demonstram razoavel enraizamento das inovagdes nas
instituicdes federais, permitindo levantar hipéteses sobre condi¢des que favoreceram

sua permanéncia no 6rgao, o que discutiremos nos proximos topicos.

3.3 Vinculo profissional do responséavel pela iniciativa com a administracéo
publica

A pesquisa buscou informacfes sobre o atual responsavel pela iniciativa e
respondente da pesquisa, no que se refere ao seu vinculo profissional com a
administracdo publica federal, e sobre o tempo em que participa e/ou responde pela
iniciativa. Com isso, buscou apreender a sua inser¢do no setor e 0 envolvimento
com a iniciativa inovadora analisada.

Apenas 15,9% dos respondentes se vinculam de forma temporaria a
administracdo federal — esse item engloba cessdo por 6rgdo da administracao
estadual ou municipal, outras formas de contrato, cargo comissionado etc.

O mais importante, porém, é que a maioria dos atuais responsaveis pela
iniciativa (81,2%) vincula-se de forma permanente a administracdo federal e teve
alguma participagdo anterior na iniciativa, envolvimento que, segundo Farah (2007)
e Klingner (2006), constitui importante fator na continuidade da inovagéao.

Os responsaveis pelas iniciativas, a época do desenvolvimento da
inovacao, foram capazes de criar condicdes na propria equipe para que a acao se
institucionalizasse. Isso € evidenciado pelos 73,9% de pessoas que eram
responsaveis pelas iniciativas, no momento de responder a pesquisa, e que
trabalhavam nela desde a sua criacdo, sendo o responsavel direto (47,8%) ou
membro da equipe (17,4%).

Isso reforga a hipotese de que a sustentabilidade da inovacao esté ligada
ao estilo de lideranca, que possui determinadas competéncias, como visao de longo
prazo e capacidade de mobilizar os servidores sobre a importancia e os resultados
da mudanca. O vinculo profissional com o setor publico permite que a iniciativa
tenha acompanhamento constante na trajetoria dos projetos.

Nas iniciativas analisadas, o0 investimento na equipe e o0 seu envolvimento
com a inovacdo gerada parecem ter sido fatores que contribuiram para a
sustentabilidade. Esse processo envolve aprendizagem pessoal uma vez que a
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inovacdo tem de ser entendida e aceita pelos individuos, para que eles possam
comprometer-se com sua defesa. A medida que a equipe cria capacidade de
transformar a inovacéo, havera maior probabilidade de ela se institucionalizar, pois o
ciclo de mudanca é atualizado.

E provavel que o modelo de gestdo adotado pelas instituicdes a que
pertencem essas liderangas tenha investido no desenvolvimento de competéncias
da equipe e no planejamento continuo da mudanca, o que pode ter auxiliado sua
sustentacdo. Porém, seria necessario verificar qual a incidéncia de véarios aspectos
naquele ciclo, como a estrutura de incentivos aos servidores envolvidos na
mudanca; o investimento em capacitacdo, no planejamento estratégico e nha
avaliacdo; a participacdo da equipe no planejamento; o grau de democracia nas
decisbes de gestdo; as caracteristicas da cultura organizacional; a existéncia de
formas de gestdo do conhecimento etc.

Por enquanto, € possivel afirmar, com base nos autores pesquisados, que
a gestdo e o ambiente institucional em que se desenvolvem as inovacfes impactam
fortemente na sustentabilidade, mais até do que no momento da sua criagdo, por

auxiliarem a sustentacéo dos esfor¢cos de mudanca.

3.4 Outras variaveis relacionadas a sustentabilidade das iniciativas inovadoras

Na busca de elementos que tiveram influéncia na sustentabilidade das
iniciativas, coerentes com a bibliografia sobre o tema, foram investigadas as
seguintes variaveis: origem da iniciativa (justificativa e autoria); percepcdo dos
impactos produzidos pela iniciativa inovadora; mudancas e adaptagdes sofridas pela
iniciativa; e acfes de sustentacdo e fortalecimento gerencial desenvolvidas no 6rgéo
em beneficio da iniciativa.

3.4.1 Quanto a origem e autoria das iniciativas

Outra questdo que contribui para a identificacdo de fatores favoraveis a
sustentabilidade da inovacédo é a que aponta para a autoria da iniciativa inovadora.
Os dados coletados permitem verificar a importancia da equipe interna da instituicdo
para a criacdo da iniciativa, apontada por 36,2% dos respondentes. Somadas as
autorias das praticas inovadoras das equipes internas (84,1%), reforca-se o
argumento de especialistas, que apontam o envolvimento dos servidores como fator

significativo para a continuidade das inovacoes.
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Contudo, chama atenc¢do a baixa assimilacdo de praticas provenientes de
projetos de organizagdes externas. A disseminagdo da inovacao seria um dos
pilares teodricos que sustentam as premiacdes, mas foi apontada apenas por trés
iniciativas como sendo a origem da pratica.

Em algum grau, a burocracia publica absorveu a modernizagcao
apregoada pelas reformas administrativas dos governos, flexibilizando sua
associacdo a aversao ao risco e a falta de iniciativas. A disseminacdo dessas
propostas na agenda governamental trouxe um clima de valorizacdo de atitudes
empreendedoras, incentivando os servidores a inovar em busca do aperfeicoamento
da gestdo. Assim, valores e atitudes ligados ao empreendedorismo foram
incentivados, como  autonomia, inovacdo, proatividade, qualidade e
responsabilidade.

O pressuposto que envolve essa disposicdo para a mudanca € que 0S
servidores publicos sdo motivados por objetivos sociais e politicos, que sao
numerosos, variados e contraditorios. O estudo de Demmke (apud CARVALHO,
2009) em paises da Unido Européia aponta que existe uma natureza e valores
diferentes entre os servidores publicos, quando comparados aos trabalhadores do
setor privado. A pesquisa constatou que gerentes de servi¢cos publicos aparentam
dar menos importancia as recompensas financeiras do que a seus pares no setor
privado. O estudo apontou também que pessoas que valorizam mais o auxilio aos
outros e ddo importancia ao fato de serem Uteis a sociedade sdo mais inclinadas a
entrar no setor publico. E, ainda de acordo com a pesquisa, 0s servidores sao bem
mais ativos nas questdes publicas do que outros cidadaos.

3.4.2 Quanto aos impactos da inovacao

Ao solicitar aos respondentes que valorassem o0s impactos de suas
iniciativas, entre os itens listados, a pontuacdo esteve respaldada na percepc¢ao de
cada um e na sua proépria escala de valores.

Ao apontarem o0s impactos percebidos como de maior significado e
produzidos pela iniciativa inovadora, em uma lista de itens, os respondentes
concentraram-se nos seguintes pontos: melhoria do atendimento aos usuarios
(57,1%); melhoria dos processos de trabalho (54,3%); mudanca na imagem da
instituicdo (51,4%); melhoria na qualidade dos produtos e servigos (48,6%); e maior
aproximacao com o0s usuarios (47,1%).
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A percepcdo acerca do impacto das inovagbes revela que varias
propostas de transformacdo na gestdo publica, como direcionamento dos servigos
publicos para os cidadaos, foco nos resultados, melhoria do desempenho, eficiéncia
e qualidade dos servicos, foram absorvidas pelos gerentes publicos. E significativo o
fato de que o item mais valorado pelos respondentes foi o de “melhoria do
atendimento ao usuario de servigos”, o que pode ser indicio de uma mudanca de
atitude do servidor publico, cuja atuacdo estaria mais voltada a sociedade,
apontando para a consciéncia acerca de sua responsabilidade perante o cidadao.

Esse contexto refletiu-se na construcdo de novos produtos, servicos e
processos de trabalho e nas préprias caracteristicas do Concurso Inovagdo na
Gestdo Publica Federal, que passou a incentivar os servidores a aproveitar
oportunidades, gerar novas ideias e transforma-las em praticas de sucesso.

Além disso, destaca-se a percepcdo de mudanca de imagem na
instituicdo e aproximagdo com 0S usuarios que revelam preocupacdo com a
visibilidade dos resultados das inovacdes, aumentando a probabilidade de se
confirmarem as expectativas de ganhos para a instituicdo, crucial para as decisbes

dos dirigentes sobre o prosseguimento da inovacao.

3.4.3 Quanto a mudancas e adaptacdes sofridas pelas iniciativas inovadoras

Buscando identificar a dindmica nas inovacdes ativas, a pesquisa
levantou, junto aos respondentes, as principais categorias de mudancas pelas quais
passaram as iniciativas durante o seu tempo de existéncia.

Verificou-se que as mudancas ocorreram, principalmente, por meio da
incorporacao de outras inovagdes (37,7%), o que confirma a existéncia de mudanca
interativa, e pela expanséo da inovagao para outros setores (23,2%) — reflexo de
disseminacdo. Mudancas nas praticas de coordenacao dos projetos ocorreram em
11,6% das iniciativas. As mudancas nos objetivos e na equipe ficaram com 10,1%
cada uma, e no publico-alvo, 7,2%. Esses Ultimos aspectos denotam um ambiente
de relativa estabilidade na gestdo, o que permitiria planejar as mudancas
necessarias ao aprimoramento da iniciativa.

As iniciativas que envolvem sistemas com uso intensivo de tecnologia de
informacdo exigem, por sua natureza, continuos ajustes ou o desenvolvimento de

novas funcionalidades para cumprirem seus objetivos.
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As mudangas na iniciativa inovadora fazem parte do ciclo de
desenvolvimento. No momento em que se identificam efeitos favoraveis, ela, em
geral, é aperfeicoada e expandida. Seria a “situagdo em movimento”, segundo
Cortazar (2006), ou processo de transformacdo para Osborne Brown (2005). Nesse
sentido, as mudancas continuas podem ser condi¢do para que a inovagao sobreviva

ao longo do tempo.

3.4.4 Quanto a utilizacdo de praticas de apoio e fortalecimento gerencial as
iniciativas

A pesquisa identificou praticas gerenciais mais usadas na instituicdo e
que favoreceram a consolidacdo da iniciativa. Constatou-se que as respostas
concentraram-se mais no item “inclusdo da iniciativa no planejamento estratégico” e
no “armazenamento e disponibilidade das informagdes sobre a iniciativa”, cada uma
delas com 34,8% das respostas.

Observa-se que as organizacdes que possuem praticas de planejamento
estratégico e gestdo de informacdes e do conhecimento criam condi¢cbes para
melhor gerenciamento da iniciativa inovadora e para sua continuidade, gerando um
circulo virtuoso.

A insercdo da inovacédo no planejamento institucional indica a reducédo da
dependéncia da iniciativa inovadora de liderancas personalizadas e de riscos
causados por eventuais mudancas de equipe, constituindo elemento importante para
sua sustentabilidade (ALBERTI e BERTUCCI, 2006)

Também possibilita adaptacdo ao contexto interno e externo, ligando a
iniciativa as diretrizes da instituicdo, prevendo ajustes e mudancas de acordo com as
metas do governo, e, principalmente, porque a iniciativa torna-se alvo de
acompanhamento e controle pelos dirigentes.

Percebe-se nas iniciativas pesquisadas a existéncia de controle de
informagdes. No entanto, verifica-se baixa distribuicdo dessas informacgdes, fator
considerado essencial para a difusdo da inovacao interna e externamente, e para a
aprendizagem interna (KOCH e HAUKNES, 2005). A auséncia de divulgacdo de
informacdes e resultados explicaria porque ha baixa disseminacdo das iniciativas

para outras organizacoes.
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Em relagdo as praticas gerenciais exercidas pela equipe responsavel,
constata-se, que as respostas concentram-se nos itens: planejamento das acgdes
(49,3%) e gerenciamento e acompanhamento da execucédo das iniciativas (26,1%).

A avaliacdo dos resultados, a divulgacdo externa de informacbes e a
capacitacdo da equipe foram praticas pouco mencionadas, cobrindo no maximo 10%
das respostas, o que confirma que o exercicio da avaliagdo, o0 incentivo a
capacitacao das equipes e a divulgacado externa das iniciativas ainda ndo constituem

praticas de uso geral no governo federal.

3.4.5 Percepcdo dos responsaveis quanto aos fatores favoraveis e ameacas a
sustentacao de suas iniciativas

Quanto aos fatores considerados mais importantes para a continuidade
das iniciativas, a pesquisa apontou maior concentracao de respostas nos seguintes
itens: “desempenho e motivagdo da equipe responsavel pela iniciativa” com 70%;
‘resultados alcangados para o publico-alvo” com 67,1%; e “apoio dos dirigentes da
organizagado” com 65,7%.

A premiacdo do Concurso Inovacao pela ENAP também foi apontada por
44,3% dos respondentes como um dos fatores de relevancia para continuidade da
iniciativa. Se a esse fator se associa o item “visibilidade da iniciativa”, apontado por
54,3% dos pesquisados, e que também estéa relacionado ao prémio, pode-se concluir
gue o concurso tem tido papel efetivo no incentivo a inovacao do Executivo federal.

Em contrapartida, ao serem solicitados a identificar as trés principais
ameacas potenciais ou reais as suas iniciativas inovadoras, as respostas
concentraram-se nos seguintes itens: “instrumentos de gestdo inadequados” e
“‘mudangas legais” com 14,5% cada e “mudancas de chefia” com 11,6%.

Destaca-se nas respostas a pouca importancia dada a questdes que em
geral sdo consideradas criticas, tais quais resultados insatisfatorios, desmotivagéo

da equipe e sua rotatividade e 0s recursos escassos.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

Em relacdo ao principal resultado da pesquisa, identificou-se elevado
indice de sustentabilidade nas praticas — 71,7% das inovacbes pesquisadas
continuavam ativas, indicando razoavel enraizamento no acervo das instituicdes
federais, o que permite tecer consideracdes sobre condi¢cdes que favoreceram sua
institucionalizacdo. A similaridade desses resultados com os obtidos na pesquisa
realizada pelo Programa Gestdo Publica e Cidadania da Fundacdo Getulio Vargas
(FGV-SP) sugere a influéncia, no fenbmeno, de condi¢des favoraveis de ordem mais
geral que merecem ser aprofundadas.

Com apoio de bibliografia sobre o processo de implementacdo das
inovacdes sob a perspectiva do setor publico e com base nos dados coletados, foi
possivel chegar a algumas consideracdes, nem sempre de carater conclusivo, mas
que permitem compreender melhor as condi¢cdes que favorecem a sustentabilidade
das inovacfes no governo federal e, ao mesmo tempo, identificar hipdteses a serem
exploradas em pesquisas complementares. Como 0 estudo ndo teve por objetivo
atingir as iniciativas que foram desativadas, sugere-se uma pesquisa especifica, de
forma a oferecer uma contra-hipétese.

Uma das constatacfes mais evidentes na pesquisa com as iniciativas
ativas foi a importancia do ambiente institucional para assegurar a permanéncia da
pratica inovadora, corroborando para a analise, segundo os autores pesquisados, de
que implantar a inovacao é apenas parte do esforco de mudanca, sendo necessarias
respostas mais sofisticadas para a sua sustentacao.

A sustentabilidade ocorre no processo de inovacédo, envolvendo a
constatacdo de um problema; elaboragdo de um plano estratégico para enfrenta-lo;
concordancia sobre a adocdo de uma linha de acdo e implementacao,
documentacdo e disseminacdo dos resultados obtidos; monitoramento e avaliacéo
da acdo inovadora; coordenacao e integragdo da pratica no marco de referéncia de
politica publica; e finalmente institucionalizagdo da inovacdo. A dindmica da
mudanca, que € iterativa, exige varios componentes de gestao.

Os elementos considerados criticos para a inovacdo apontados na
bibliografia sdo: existéncia de lideranca efetiva; cultura organizacional que da
suporte a mudanca; promocao de trabalho em equipe e de parcerias; viabilidade e
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sustentabilidade; construcdo de confianga; promocao de aprendizagem permanente
das equipes para atualizacdo de suas competéncias; promocéo de diversidade e
diferentes modos de pensar; monitoramento da implementacdo da inovacao; troca
de conhecimentos e participagdo em redes. Veremos como alguns desses
elementos compareceram na pesquisa.

Nas inovacbes pesquisadas, o0 ambiente institucional favoravel a
continuidade estava associado ao estilo de lideranca (capacidade de mobilizar os
servidores e investimento no desenvolvimento de equipes); ao grau de envolvimento
das equipes (vinculo profissional, desempenho e motivacdo); a utilizacdo de
instrumentos gerenciais pela instituicdo para planejamento; ao acompanhamento e
difusdo dos resultados; e a constante adaptacdo da iniciativa as novas
circunstancias, metas e desafios da organizacdo e do governo.

Verificou-se baixa distribuicdo das informacdes sobre a inovagéo, fator
considerado essencial para a difusdo da inovacéao interna e externa, bem como para
a aprendizagem interna. A avaliagdo dos resultados, a divulgacdo externa de
informacdes e a capacitacdo da equipe foram praticas pouco mencionadas.

No que diz respeito ao envolvimento da equipe, apurou-se que a maioria
dos responsaveis pela iniciativa possuia vinculo permanente com a administracdo
federal (81,2%) e acompanhava a iniciativa desde o inicio (74%), o que sao fatores
facilitadores do acompanhamento da trajetéria dos projetos e de institucionalizacao
da inovacdo. Constatou-se também que mais de um terco das iniciativas foram
idealizadas pela equipe de servidores do érgéo, contribuindo para a compreensao e
aceitacéo da inovacéo e para 0 compromisso com a sua defesa.

Percebeu-se que as organizacbes que adotaram praticas de
planejamento estratégico e de gestdo de forma geral criaram condi¢cbes para que a
iniciativa sobrevivesse ao longo do tempo, com melhor acompanhamento e
possibilitando ajustes de acordo com mudancas de cenérios. Além disso, a
sustentabilidade s6 ocorre quando a inovacao passa a ser institucionalizada, em vez
de estar ligada a uma pessoa particular, diminuindo os riscos causados por
eventuais mudancgas de equipe.

Em relacéo ao tipo de problema que deu origem a iniciativa, verificou-se
gue parte significativa das iniciativas ativas (33%) teve por finalidade contribuir para
a solucdo de problemas permanentes da instituicdo. E apenas 7% das agbes

buscaram responder a problemas emergenciais e esporadicos. Isso indica que as
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organizacdes investiram no planejamento das inovacdes e estiveram menos a
reboque das contingéncias, 0 que pode ter contribuido para que a iniciativa
obtivesse apoio interno na organizagéo.

Ainda quanto a motivacdo do surgimento da iniciativa, 17,4% delas
atendiam a demanda dos proprios servidores da instituicdo e, na mesma proporgao,
a reivindica¢des do publico-alvo, garantindo o envolvimento da equipe e o apoio do
publico externo — fatores significativos para a consolidacdo da iniciativa. Somente
em menor medida as iniciativas atenderam a determinacoes de chefias (13,0%) ou a
diretrizes de politicas publicas (11,6%).

Segundo a percepcao dos responsaveis pelas praticas, os impactos mais
relevantes das iniciativas, que contribuiram para a sustentabilidade, foram a
melhorias do atendimento aos usuarios, dos processos de trabalho, da imagem da
instituicdo e da qualidade dos produtos e servigos ofertados. E significativo que o
impacto mais valorado pelos respondentes tenha sido a melhoria do atendimento
aos usuarios, o que pode indicar mudanca de atitude do servidor publico, que
caminhou em direcdo a abertura para as demandas sociais e ao aumento da
consciéncia acerca da responsabilidade perante o cidaddo. A premiacdo do
Concurso Inovacdo pela ENAP também foi apontada, por grande parte dos
respondentes, como um dos fatores de relevancia para continuidade da iniciativa,
mostrando que a premiacdo vem cumprindo seu objetivo de incentivar a geracdo e a
difusdo de inovagBes nos oOrgaos publicos federais, contribuindo, assim, para
melhoria dos servigos aos cidadaos.

Dos riscos a continuidade da inovacdo, resultantes de praticas
gerenciais inadequadas ou insuficientes, 0s respondentes destacaram o0
surgimento de elementos que comprometem o0 apoio institucional, decorrentes de
mudancas de direcdo ou legais, confirmando os fatores criticos para a
sustentabilidade da inovagéo.

Finalmente, € importante apresentar algumas hipéteses para a analise
mais geral dos aspectos discutidos sobre a sustentabilidade. A continuidade de
inovagbes por longos periodos, sob administracdes distintas, constitui indicio de
mudanca da gestdo publica federal, delineando uma nova tendéncia e um novo
comportamento de servidores e dirigentes. Foram varios os indicios de mudanca na
cultura da gestdo publica federal, ainda que circunscritos a organizacdes de um
determinado tipo, que promoveram as inovagdes pesquisadas.
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Destacamos trés aspectos que podem ter sido for¢cas impulsionadoras de
mudanca na gestdo governamental. O primeiro € representado pelo aprofundamento
do processo democrético pelo qual o pais passou nos ultimos 20 anos, e que
ampliou os instrumentos, a eficacia dos controles sociais e dos controles publicos,
restringindo a discricionariedade dos governantes e impondo barreiras a eliminagéo
de praticas bem-sucedidas e de interesse publico. A agenda de mudancas,
propugnada pela Constituicdo de 1988, possibilitou, ainda, a institucionalizacdo de
politicas publicas e de praticas gerenciais compativeis com 0s quesitos de maior
publicidade, responsabilizacdo e preocupacdo com efetividade.

O segundo aspecto € consequéncia da disseminacdo de novas praticas
gerenciais no setor publico, impulsionadas pelas reformas administrativas que se
espalharam pelo mundo ocidental, e que foram assimiladas e adaptadas pelos
servidores publicos. Elas referiam-se ao compromisso com resultados e com a
melhoria do atendimento ao cidaddo, ao estimulo a assumir riscos e promover a
inovacdo, a melhoria do desempenho, eficiéncia e qualidade dos servigcos, entre
outros. No governo federal, desde a década de 1990, foram feitas adaptacdes
dessas propostas que assumiram contornos e énfases préprias, mas com alguma
continuidade dos temas-chave de gestdo. Assim, sucederam-se e influenciaram a
agenda de gestdo as propostas gerencialistas, o empreendedorismo, a revitalizagao
e integracao do planejamento e orgamento governamental e o direcionamento para
a coordenacao e otimizacao de politicas publicas prioritarias.

O terceiro € resultante de um progressivo aperfeicoamento da
profissionalizacdo no servico publico brasileiro, com a expansdo de quadros
permanentes submetidos a constante aperfeicoamento, abrindo espaco para que
programas e acdes sejam tratados como assuntos de Estado e destacando o papel
dos servidores como agentes publicos na sustentabilidade das praticas.

N&o é possivel ainda avaliar o peso de cada uma dessas forcas de
mudanca no processo analisado. No entanto, sdo questdes que merecem ser objeto
de estudos futuros, de forma a contribuir para a compreensdo do aprendizado

democratico, do processo de construcao politica e institucional da gestao publica no

Brasil e do dimensionamento de sua produtividade na democracia recente.
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E preciso avancar para captar a complexidade da administracdo publica
brasileira, em que agendas de reformas burocraticas e poOs-burocraticas se
entrecruzam e setores de ponta modernos convivem com padrdes de funcionamento
tradicionais, a fim de produzir novos conhecimentos sobre as praticas, superar mitos
recorrentes sobre o seu funcionamento e tracar estratégias continuas para a

producao de resultados sociais mais amplos.
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